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   ﻓﻬرس اﻝﺠداول
 رﻗم
  اﻝﺠدول
  اﻝﺼﻔﺤﺔ  ﻋﻨوان اﻝﺠدول
 55  ﻴوﻀﺢ ﻋﻼﻗﺔ اﻝدراﺴﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل  1
  65  ﻴوﻀﺢ ﻋﻼﻗﺔ اﻝدراﺴﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ  2
  07  ﻴوﻀﺢ أوﺠﻪ اﻝﺘﺸﺎﺒﻪ واﻻﺨﺘﻼف ﺒﻴن اﻝﻤدﻴر واﻝﻘﺎﺌد واﻝرﺌﻴس  3
  37  ﻴوﻀﺢ اﻝﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺒﻴن اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﻘدﻴﻤﺔ  4
 813  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور( ﺒﻴرﺴون)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط   5
  913 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور( ﺒﻴرﺴون)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط   6
  023 ر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﻤﺤو( ﺒﻴرﺴون)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط   7
  123 ر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﻤﺤو( ﺒﻴرﺴون)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط   8
  223 ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤورﻤﻊ ﻤﺠﻤوع  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور( ﺒﻴرﺴون)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط   9
  323  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور( ﺒﻴرﺴون)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط   01
  423 اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور( ﺒﻴرﺴون)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط   11
  523  اﻹﺒداع ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور( ﺒﻴرﺴون)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط   21
  623  ﻜروﻨﺒﺎخﺎﻤﻌﺎﻤل ﺜﺒﺎت أداة اﻝدراﺴﺔ أﻝﻔ  31
  923  اﻹﺤﺼﺎء اﻝوﺼﻔﻲ ﻝﻠﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ ﻝﻌﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ  41
  133  ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﺠﻨس  51
  133 ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﻌﻤر  61
MT
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   233 ﺤﺴب اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ   71
  333 ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ  81
  433 ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﺨﻴرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴر  91
  533 ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ  02
  633 ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﺘوظﻴف ﻓﻲ اﻹدارة  12
  733 أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﺒﻬﺎﺘوزﻴﻊ   22
  933  ﻴوﻀﺢ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  32
  443  ﻴوﻀﺢ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  42
  053  ﻴوﻀﺢ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ  52
  553  ﻴوﻀﺢ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ  62
  063  ﻴوﻀﺢ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ  72
  563  ﻴوﻀﺢ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ  82
  073  ﻴوﻀﺢ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝداﻓﻌﻴﺔ  92
  473  ﻴوﻀﺢ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹﺒداع  03
  873  اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔﻴﺒﻴن اﻻرﺘﺒﺎط  ﺒﻴن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ و ﻤؤﺸرات اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ   13
  583  ﺒﻴن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﻤؤﺸرات ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴونﻴﺒﻴن   23
  093  ﺒﻴن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ و ﻤؤﺸرات داﻓﻌﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﻴﺒﻴن   33
  393 ﺒﻴن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻤؤﺸرات إﺒداع اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﻴﺒﻴن   43
  693ﺒﻴن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ و ﺒﻌد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﻴﺒﻴن   53
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   اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ
  793  اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ و ﺒﻌد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔﺒﻴن ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴونﻴﺒﻴن   63
  893  ﺒﻴن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﺒﻌد ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴونﻴﺒﻴن   73
  993  اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔﺒﻴن ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﺒﻌد ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ  ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴونﻴﺒﻴن   83
  993  ﺒﻴن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ و ﺒﻌد داﻓﻌﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴونﻴﺒﻴن   93
  004  ﺒﻴن ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ و ﺒﻌد داﻓﻌﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴونﻴﺒﻴن   04
  104 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﺒﻌد إﺒداع اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔﺒﻴن ﻤؤﺸرات ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﻴﺒﻴن   14
  204 ﺒﻴن ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﺒﻌد إﺒداع اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴونﻴﺒﻴن   24
  204  ﻝدراﺴﺔ اﻝﻔروق ﺒﻴن ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺠﻨس( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  34
  404 ﻝدراﺴﺔ اﻝﻔروق ﺒﻴن ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﻤﺘﻐﻴر اﻝﻌﻤر( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  44
  504 ﻝدراﺴﺔ اﻝﻔروق ﺒﻴن ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  54
  804 ﻝدراﺴﺔ اﻝﻔروق ﺒﻴن ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  64
  014 ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺨﺒرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔﻝدراﺴﺔ اﻝﻔروق ﺒﻴن ( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  74
  214 ﻝدراﺴﺔ اﻝﻔروق ﺒﻴن ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺨﻴرة اﻝﻌﺎﻤﺔ( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  84
  414 ﻝدراﺴﺔ اﻝﻔروق ﺒﻴن ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺤﺴب ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘوظﻴف ﻓﻲ اﻹدارة( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  94




  اﻝﺼﻔﺤﺔ  ﻋﻨوان اﻝﺸﻜل
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   03  ﻴوﻀﺢ اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻝﻠدراﺴﺔ  1
  97  (ﺸﻤﻴدت)و(ﺘﻴﺘﻨﺒﺎوم)ﻴوﻀﺢ اﻷﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﻝﻨﻤوذج   2
  08  ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة( ﻝﻴﻜرت)ﻴوﻀﺢ ﻨﻤوذج   3
  28  ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة( ﻤوﺘون)و( ﺒﻠﻴك)ﻴوﻀﺢ ﻨﻤوذج   4
  
  211  اﻝﺘﻤﻴﻴز ﺒﻴن اﻝﻘﻴﺎدة واﻹدارة
  761  ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻨظﺎم  5
  961  ﺒﻨﻴﺔ ﻨﺴق اﻝﻤدرﺴﺔ  6
  971  ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ و اﻝﻘﻴﺎدة  7
  381  ﻴوﻀﺢ ﻋﻨﺎﺼر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  8
  662  ذات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻬﻴرزﺒرغﻨظرﻴﺔ   9
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ﻴﺘﺼف ﻋﺎﻝﻤﻨﺎ اﻝﻤﻌﺎﺼر ﺒﺴﻤﺔ ﻋﺼر اﻝﻌوﻝﻤﺔ واﻝﺘﻔﺠﻴر اﻝﻤﻌرﻓﻲ اﻝﻜﺒﻴر واﻝﺘﻘدم اﻝﺘﻘﻨﻲ        
اﻝﻤﺘﺴﺎرع ﺒﺎﻝﺘﻐﻴرات اﻝﻤﺘﻼﺤﻘﺔ واﻝﺘطورات اﻝﻤﺴﺘﻤرة ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﻤﺠﺎﻻت اﻝﺤﻴﺎة ، ﺤﺘﻰ أﻀﺤت 
ﻫذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺘﻼﻤس ﻜل ﺠزء ﻤن ﺤﻴﺎﺘﻨﺎ وﺴﻴظل ﻜذﻝك ﻴﺸﻬد ﺘﻐﻴرات ﻤﺴﺘﻤرة ﻤﺎ اﺴﺘﻤرت 
ﻜﻴف ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺴرﻴﻌﺔ واﻝﻤﺘواﺼﻠﺔ ﻴﻌد ﻤن أﺒرز اﻝﺘﺤدﻴﺎت اﻝﺤﻴﺎة ، وﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈن اﻝﺘ
ﻓﻲ اﻝﻘرن اﻝﺤﺎدي واﻝﻌﺸرﻴن ، وﻓﻲ ظل ﻫذﻩ اﻝﺘﻐﻴرات ﻴﺒرز  اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔاﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت 
دور وأﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﺘﺠﺎوز اﻝﺘﺨﻠف واﻝﻠﺤﺎق ﺒرﻜب اﻝﺘﻘدم واﻝرﻗﻲ ﻓﻲ وﻗت ﻻ ﻤﺠﺎل ﻓﻴﻪ 
ﺘﺤﻘق ﻓﻲ ذاﺘﻬﺎ ﺘﻐﻴﻴرا ﻨوﻋﻴﺎ ﻴوازي ﻤﺎ ﻴﺤﻴط ﺒﻬﺎ ﻤن ﻝم  ﻰ ﻝﻬﺎ ذﻝك ﻤﺎﺘﻝﻼﻨﺘظﺎر وﻝن ﻴﺘﺄ
ﺘﻐﻴرات ، إذ ﻝم ﺘﻌد اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺎرس ﻓﻲ ﻤؤﺴﺴﺎﺘﻨﺎ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﺘﻨطوي ﻋﻠﻴﻪ 
ﻤن ﻫﺎﻤﺸﻴﺔ ﻓﻲ اﻷﻫداف وﻀﻌف اﻝﻤﺤﺘوى ورﺘﺎﺒﺔ ﻓﻲ اﻷداء ﻤﻘﺒوﻝﺔ ﻤﻊ ﻤﺴﺘﺠدات وﻤﺘﻐﻴرات 
ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ اﺴﺘﻴﻌﺎب اﻝﺜورة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻫذا اﻝﻌﺼر اﻷﻤر اﻝذي ﻴﻔرض ﺤﺘﻤﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝذي 
ﻜل ﻫذﻩ ، واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﺴﺘﺜﻤﺎر اﻝﺘطورات اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
اﻝﺘﻐﻴﻴرات و ﻏﻴرﻫﺎ ﻓرﻀت أوﻀﺎع اﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ و اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ و ﺴﻴﺎﺴﻴﺔ  وﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺘﺘﺴم ﺒﺨطورة 
دﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﻜﺒﻴرة و ذﻝك ﻝﺼﻌوﺒﺔ اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻴﻬﺎ و ﻫو ﻤﺎ ﻴﺠﻌل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤواﺠﻬ
ﺘﻘﺘﻀﻲ ﻤﻨﻬﺎ اﻝﺒﺤث ﻋن ﺴﺒل و أﺴﺎﻝﻴب و ﺴﻴﺎﺴﺎت ﺨﺎﺼﺔ ﻝﺘﺘﻤﻜن ﻤن ﺒﻘﺎءﻫﺎ و اﺴﺘﻤرارﻫﺎ 
ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ وﻤﻨﻪ ﻓﺎﻝﺘﻐﻴﻴر أﺼﺒﺢ ﺤﺘﻤﻴﺔ ﻤﻔروﻀﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﺎﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﺎدي ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ 
ﻝوﺤدﻩ ﺒﺎﻝرﻏم ﻤن أﻫﻤﻴﺘﻪ ﻝم ﻴﻌد ﻴﺤﻘق اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤرﺠوة ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻬذا ﺒﺎت ﻤن اﻝﻀروري 
إدﺨﺎل اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت و اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت و اﻝﻘﻴم اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻝﻸﻓراد اﻝﺘﻲ ﺘﺘواءم ﻤﻊ ﻫذﻩ 
اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺠدﻴدة ﻝﻨﺸﺎطﺎت اﻝﻤؤﺴﺴﺔ و ﻫو ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻨﺠﺎح 
 .ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨﺸودة
ﻤﻊ اﻝﺠزاﺌري ﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﺤداﺜﺔ ﺘﻔﺎﻋل ﻤﻌﻬﺎ اﻝﻤﺠﺘ ﻓﻲ ﺨﻀم ﻫذا اﻝﺘﻐﻴر واﻝﺘطور وﻤﺎ       
وأﺠرى ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻹﺼﻼﺤﺎت ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤﺴت ﻋدة رﻜﺎﺌز ﻓﻲ اﻝﻤﻨظوﻤﺔ 
اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺤﻴث ﺘﻐﻴرت اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل وﻫذا اﻹﺼﻼح ﻴﺴﺘدﻋﻲ 





أو ﺘﻤﺴك  واﻝﺘﻜوﻴن إﻤﺎ ﺒﻨﻘص ﻓﻲ اﻝﻤﻌرﻓﺔ أﺒدت ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴر اﻝﺤﺎﺼل ﻤﻊ اﻝﺠزاﺌري اﻝﻤﺠﺘ
واﻝﺠﻬوﻴﺔ  ﺘطﻐﻰ اﻝﺘﻘﺎﻝﻴد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  ﻜﺎﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﺤﻴث، ﺒﺎﻝﻤوروث 
وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﺒﺎﻝﻤﺴؤول  ، وﺘدن ﻝﻠﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة واﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻋﻤوﻤﺎ واﻝزﺒوﻨﻴﺔ 
  .ﺔ ﻴﺠﺎﺒﻪ ﻫذﻩ اﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ وﻫذﻩ اﻝظواﻫر اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻷول ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴ
ﺒﻘﻴﺎدﺘﻬﺎ إﻝﻰ ﻤﺎ ﺘﺼﺒوا  ﺘﻘوماﻝﻌﻨﺼر اﻝرﺌﻴس ﻓﻲ أي ﻤﻨظﻤﺔ  اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺜل إن         
اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ و ﻤن ﻏﺎﻴﺎت وأﻫداف ﺒواﺴطﺔ ﺘﻌﺎﻤﻼﺘﻬﺎ واﻨﻔﻌﺎﻻﺘﻬﺎ واﺘﺼﺎﻻﺘﻬﺎ وردود أﻓﻌﺎﻝﻬﺎ  ﺎإﻝﻴﻬ
اﻝﻤﻜوﻨﺔ ﻝﻠﺒﻨﺎء اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻜل اﻷﻨﺴﺎق 
 اﻝﻤؤﺴﺴﺔ دﻓﻊ ﻓﻲ ﺘﺴﻬم ﻤﺸﺘرﻜﺔ ﺘﻌﺎوﻨﻴﺔ ﺘﻌﻠم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻫﻲ ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ، ﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴ
 وﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺜورة ﻋﺼر ، اﻝﺤﺎﻝﻲ اﻝﻌﺼر أن وﻤراﻋﺎة ، ﻤﺎمﻷا إﻝﻰ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
 رﺌﻴﺴﺎ  ﺘﺤدﻴﺎ ﻴﻔرض ﻤﺎ وﻫذا . اﻝﻌﻤل ﻫﻨدﺴﺔ إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت ﻫﻨدﺴﺔ ﻴﺘطﻠب اﻻﺘﺼﺎﻻت
 ﻝﻠﺘﻌﻠم اﻝﻘﻴﺎدة ﻗﺎﺒﻠﻴﺔ ﻴراﻋﻲ ، ﺤدﻴث ﻓﻜري إطﺎر ﻀﻤن اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺘطوﻴر ﻴﺘﻤﺜل 
 ذﻝك ، وﺘﻘﻨﻴﺎﺘﻪ وﻤﺴﺘﺠداﺘﻪ اﻝﻌﺼر ﺒﺎتﻠﻠﻤﺘط ﻤﻊ ﻴﻨﺴﺠم ﺒﻤﺎ اﻝﺼﻴﺎﻏﺔ وٕاﻋﺎدة واﻝﺘطوﻴر
 ، ﺎوﺘﺸﻜﻴﻠﻬ ﻓﻴﻬﺎ واﻝﺘﻔﻜﻴر اﺨﺘراﻋﻬﺎ إﻋﺎدة ﻴﻤﻜن ﺼﻨﺎﻋﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻫﻲ اﻝﻘﻴﺎدة أن ﻤن  اﻨطﻼﻗﺎ
  . وﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺒﻜﻔﺎﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل  ﻤؤﺴﺴﺎت إدارة ﻤن ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻤﺎ
 واﻝﻘﻴﺎدة ، ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ أي ﻨﺠﺎح ﻴﺤدد اﻝذي اﻝﻤﻌﻴﺎر أﺼﺒﺤت اﻹدارﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدةأﻤﺎ         
 اﻹدارة ﻓﺸل أو ﻨﺠﺎح ﻓﻲ ﻤﻬﻤﺎ ﻋﺎﻤﻼ ﺘﻤﺜل ﻷﻨﻬﺎ اﻹداري اﻝﻌﻤل ﺠوﻫر ﺘﻌﺘﺒر اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
 اﻹدارة ﻋﻠﻤﺎء ﻤن ﻜﺜﻴر ذﻫب وﻝﻘد ، اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺒﺎﺸر ﺘﺄﺜﻴر ﻤن ﻓﻴﻬﺎ ﻝﻤﺎ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
 وأن   ةاﻹدار  ﻤﻔﺘﺎح وﻫﻲ ، اﻝﻨﺎﺒض وﻗﻠﺒﻬﺎ ، اﻹدارﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺠوﻫر ﻫﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺄن اﻝﻘول إﻝﻰ
 ﻓﺘﺠﻌل اﻹدارﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻋﻨﺎﺼر ﻓﻲ ﻴؤﺜر أﺴﺎس ﺒدور ﺘﻘوم ﻜوﻨﻬﺎ ﻤن ﻨﺎﺒﻊ ودورﻫﺎ أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ
 اﻝﻤدرﺴﺔ وﺨﺎﺼﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻨﺠﺎح أنوﻤﻤﺎ ﻻﺸك ﻓﻴﻪ , ، وﻓﺎﻋﻠﻴﺔ دﻴﻨﺎﻤﻜﻴﺔ أﻜﺜر اﻹدارة
 و ﻤﻨﺎﻫﺠﻪ ﺘطوﻴر ﻋﻠﻰ أو ، وأﻫداﻓﻪ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻝﻔﻠﺴﻔﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ اﻝرؤﻴﺔ وﻀوح ﻋﻠﻰ ﻓﻘط ﻴﺘوﻗف ﻻ
 ﻋﻠﻰ أو ، ﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤوارد و وﺘﺠﻬﻴزات ﻤﺒﺎن ﻤن ﻝﻪ اﻝﻤﺎدﻴﺔ اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت أﻓﻀل وﺘوﻓﻴر ، أﺴﺎﻝﻴﺒﻪ
 ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرة ، ﻹدارﺘﻪ واﻋﻴﺔ ﻗﻴﺎدات ﺘوﻓﻴر ﻋﻠﻰ ﺎأﻴﻀ ﻴﺘوﻗف وٕاﻨﻤﺎ ﻤﻌﻠﻤﻴﻪ وﺘدرﻴب إﻋداد ﺤﺴن





ﺒﺄﻨﺴﺎﻗﻬﺎ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤن ﺘﻘﺎﻝﻴد اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺘﺸد اﻝﻤدرﺴﺔ إﻝﻰ اﻝرﺠﻌﻴﺔ واﻝﺘﺨﻠف وﻤن ﺘﺴﺎرع 
 اﻝدﻗﻴق اﻝﺘﻨﻔﻴذﻜذﻝك ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  ،اﻝﻤدرﺴﺔ وﻴؤدي ﺒﻬﺎ إﻝﻰ اﻻرﺘﺒﺎك واﻝﻨﻤطﻴﺔﻴﺴﺒق 
 ﻝﻺﺼﻼح ﻤﻔﺘﺎﺤﺎ ﻴﻌد اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدات اﺨﺘﻴﺎر ﻓﻲ اﻝدﻗﺔ أن ﻓﻴﻪ ﺸك ﻻ وﻤﻤﺎ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻝﺨطط
 .واﻝﺘطوﻴر ﻝﻺﺼﻼح ﺠﻬد أي ﻝﻨﺠﺎح  أﺴﺎﺴﻴﺎ  ﺸرطﺎ ﻴﻤﺜل اﻨﻪ ﺒل ، اﻝﺘرﺒوي
ﺴﺒﻌﺔ  ﺠﺎﻨﺒﻴن ﻨظري وﻤﻴداﻨﻲ ﻓﻲ ﺤﺜﻨﺎ ﻫذا إﻝﻰﻗﺴﻤﻨﺎ ﺒ ﻤن ﻫذ اﻹطﺎر اﻝﻨظري اﻝﻌﺎم و         
ﻴﻤﺜل ﻤوﻀوع  اﻷول ﻔﺼلاﻝﻓﻴﻬﺎ  ﺨﻤﺴﺔ ﻓﺼول ﻝﻠﺠﺎﻨب اﻝﻨظري اﺜﻨﺎن ﻝﻠﻤﻴداﻨﻲ و  ﻓﺼول ،
ﺴﺒﺎب اﺨﺘﻴﺎر ﻓﺄأﻫﻤﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺔ اﻝدراﺴﺔ واﻝﻔرﻀﻴﺎت ﺜم إﺸﻜﺎﻝﻴ ﺘطرﻗﻨﺎ ﻓﻴﻪ إﻝﻰ اﻝدراﺴﺔ
وﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻬﺎ ، وﻤﻘﺎرﺒﺘﻬﺎ اﻝﻨظرﻴﺔ ، واﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ،  اﻝدراﺴﺔﺘﻠﻴﻬﺎ أﻫداف ، اﻝﻤوﻀوع 
ﻝﻠﻘﻴﺎدة   اﻝﺜﺎﻨﻲ، اﻝﻔﺼل  ﻓﺼول  أرﺒﻌﺔوﺼﻌوﺒﺎت اﻝدراﺴﺔ ، أﻤﺎ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻨظري ﻓﻘﺴﻤﻨﺎﻩ إﻝﻰ 
ﻗﺴﻤﻨﺎﻩ إﻝﻰ ﻤﺒﺤﺜﻴن اﻷول ﺘطرﻗﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﻝﻤﻔﺎﻫﻴم وﻨظرﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدة وﻨﻤﺎذج ﺘﺤﻠﻴل أﻨﻤﺎط اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
ﻓﻘد ﺘطرﻗﻨﺎ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ وﻜذﻝك ﻤﻌوﻗﺎت  اﻝﻘﻴﺎدة أﻤﺎ اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻨﻲ
ﻓﻜﺎن اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺤﻴث ﻗﺴﻤﻨﺎﻩ إﻝﻰ ﻤﺒﺤﺜﻴن اﻝﻤﺒﺤث  اﻝﺜﺎﻝثاﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ، أﻤﺎ اﻝﻔﺼل 
واﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ، أﻤﺎ  اﻷول إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ 
ﻨﺎوﻝﻨﺎ ﻤﺴﺄﻝﺔ اﻝﺘﻨظﻴم ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻜذﻝك ﻤﺴﺄﻝﺔ اﻝﺘﺠدﻴد ﻓﻘد ﺘاﻝﻤﺒﺤث اﻝﺜﺎﻨﻲ 
ﻓﻘد ﻗﺴﻤﻨﺎﻩ ﻜذﻝك ﻓﺘطرﻗﻨﺎ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  اﻝراﺒﻊ واﻝﺘﺤدﻴﺎت واﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ،أﻤﺎ ﻓﻲ اﻝﻔﺼل
اﻷول ﺘطرﻗﻨﺎ ﻓﻴﻪ ﻝﻤﻔﻬوم وﻤﻜوﻨﺎت اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وٕاﻝﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ  ﺜﻼﺜﺔ ﻤﺒﺎﺤثإﻝﻰ 
  . اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ واﻹﺒداع اﻹداري  ﻝﺜﺎﻨﻲ اﻝﺘﻐﻴر اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ، واﻝﺜﺎﻝثواﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ،
ﻓﻜﺎن أداء اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وٕاﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺤﻴث ﺤﺎوﻝﻨﺎ ﻓﻴﻪ  اﻝﺨﺎﻤسأﻤﺎ اﻝﻔﺼل 
اﻝرﺒط ﺒﻴن اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي وﺘﻨﺎوﻝﻨﺎ ﻓﻴﻪ اﻷداء وﻋﻼﻗﺘﻪ 
ﺒﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝرﻀﺎ ، وﻜذﻝك ﻨظرﻴﺎت اﻝدواﻓﻊ ﻝﻺﻨﺠﺎز ، واﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺘﻐﻴرات 
    . ﺴﺴﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤؤ 
ﻝﻠدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ  ﻝﻠﻬﻴﻜل اﻝﻤﻨﻬﺠﻲ أﻤﺎ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﻴداﻨﻲ ﻓﻘد ﻗﺴم إﻝﻰ ﻓﺼﻠﻴن ﻓﺼل
اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﻨﻬﺠﻲ  ﻓﻲ اﻝﻔﺼل اﻝﺴﺎدس اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﻗد ﺘﻨﺎوﻝﻨﺎ اﻝﺠداول واﺴﺘﺨﻼص  وﻓﺼل ﻝﺘﺤﻠﻴل





اﻝﺠداول ﻤن ﻗﻴﺎس ﺘﺤﻠﻴل  اﻝﻔﺼل اﻝﺴﺎﺒﻊ ﻓﻘد ﺘﻨﺎوﻝﻨﺎ ﻓﻴﻪ اﻝدراﺴﺔ وﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ،أﻤﺎ
وﺘوﻀﻴﺢ ﻤدى اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن ﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻔرﻀﻴﺎت  ﻝﻼﺘﺠﺎﻫﺎت وﺘﺤﻠﻴل اﻻرﺘﺒﺎط واﻝﻔروق  ﺜم 
، ﺜم ﻋرﻀﻨﺎ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﺒﺤث وﻋﻠﻘﻨﺎ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﻤدى ﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻔرﻀﻴﺎت وﺒﺎﻝواﻗﻊ اﻝﻤﺘﻐﻴرات
وطرﺤﻨﺎ ﺘوﺼﻴﺎت ﻜﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﻐﻴﻴرﻩ ﻤن أﺠل ﺘذﻝﻴل اﻝﺼﻌوﺒﺎت واﻝﻤﻌوﻗﺎت واﻝوﺼول ﻝﺤل 
ﻨظرﻨﺎ ﺒﻬﺎ إﻝﻰ ﻤﺘﻐﻴرات  اﻝﻤﺸﻜل اﻝﻘﺎﺌم ، وﻓﻲ ﺨﺎﺘﻤﺔ اﻝﺒﺤث طرﺤﻨﺎ رؤﻴﺘﻨﺎ ﻓﻲ اﻝزاوﻴﺔ اﻝﺘﻲ




    ﺍﻷﻭﻝﺍﻟﻔﺼﻞ            
  
  ﻣﻮﺿﻮﻉ ﺍﻟﺪﺭﺍﺳﺔ
 اﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ 
 اﻝﻔرﻀﻴﺎت 
 أﻫﻤﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ 
 أﻫداف اﻝدراﺴﺔ 
 أﺴﺒﺎب اﺨﺘﻴﺎر اﻝﻤوﻀوع 
 ﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝدراﺴﺔ 
 اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ 
 ﺔــﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘـاﻝدراﺴ 
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  :اﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ  1.1
ﻴﺸﻬد اﻝﻌﺎﻝم ﺘﺠﺎذﺒﺎت ﺜﻨﺎﺌﻴﺔ  ﻜﺒﻴرة ﺘﻠﻘﻲ ﺒﻀﻼﻝﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﺜم اﻷﻓراد ﻜﺎﻝﺤداﺜﺔ        
واﻝﺘﻘﻠﻴد اﻝﺘﻐﻴر واﻝﺜﺒﺎت ،اﻝﺤرﻴﺔ واﻝﻘﻬر ، اﻝﻤوروث واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ،اﻝﺤﻀﺎرة واﻝﺒداوة ، اﻝﺘطور 
واﻝرﻜود  ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺤداﺜﻴﺔ ﺘرى أن اﻝﺤداﺜﺔ ﻫﻲ ﻤﻴﻜﺎﻨﻴزﻤﺎت اﻝﺘطور اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﺘﻲ ﺘرﻗﻰ 
ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓﻲ ﻤﺼﺎف اﻝدول اﻝﻤﺘﻘدﻤﺔ ، ﻋﻠﻰ ﺨﻼف اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺒﻘﻰ ﺘﺠﺘر ﻓﻲ ﺒﺎﻝ
ﻗﻴم ﺒﺎﻝﻴﺔ ﺘﺤﻜم ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻔﻨﺎء ﻓﻬﻲ ﺘﺼﻨﻊ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﻤﻐﻠﻘﺔ ، ﻓﻲ ﺤﻴن 
اﻝﺘﻐﻴر اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺴﻤﺔ ﻤن ﺴﻤﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﺒل ﻜل ﻤﺎﻫو ﻤوﺠود ﻓﻲ اﻝﻜون ﻴﻤﺴﻪ اﻝﺘﻐﻴر 
را ﻓﻬو ﺘﻜﻴف أﻤﺎ إذا ﻜﺎن ﺘﻐﻴﻴرا ﻓﻬو ﻤﻔروض ﻤﻤﻜن أن ﻴؤدي إﻝﻰ أو اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﺈن ﻜﺎن ﺘﻐﻴ
ﻋﻜس اﻝﻤﺄﻤول وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻝﺘﻐﻴر ﺒﻤﻔﻬوﻤﻪ اﻝﺸﺎﻤل ﻫو ﻝﻴس ﻤﻔﻴد داﺌﻤﺎ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ، إذا ﻓﺎﻝﺘﻐﻴر 
ﻤرﺒوط ﺒﺎﻝﺤرﻴﺔ ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺤرة ﺘﺘﻐﻴر وﻓق ﻤﺎ ﺘﻤﻠﻴﻪ ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻀرورة اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻷوﻀﺎع 
رﺒوط ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺤرﻴﺘﻬﺎ ، ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻤﻘﻬورة  ﻻﺘﺴطﻴﻊ أن ﺘﻐﻴر اﻝراﻫﻨﺔ أﻤﺎ اﻷﺨرى ﻓﺎﻝﺘﻐﻴر ﻤ
وﻝو ﻨﺴﻘﺎ واﺤدا ﻤن ﺒﻨﺎﺌﻬﺎ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ، ﻜذﻝك ظﻬرت اﺸﻜﺎﻝﻴﺔ أﺨرى ﻝم ﺘﻜن ظﺎﻫرة ﻤن ﻗﺒل 
ﺒل أﺨرﺠﻬﺎ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴون اﻝذﻴن ﻴدﻋون إﻝﻰ اﺴﺘﺨدام اﻝﻌﻘل ﻀد ﻜل ﻤﺎﻫو ﻤوروث اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻷﻨﻪ 
ﻻﺘﺴﺎﻴر اﻝﺘطور اﻝﻬﺎﺌل ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ، أﻤﺎ اﻝوﺠﻪ ﻓﻲ ﻨظرﻫم ﻫو ﺘﻤﺴك ﺒﺘﻘﺎﻝﻴد وﻗﻴم وﻤﻌﺎﻴﻴر 
اﻝﺜﺎﻨﻲ ﻴرى أن اﻻﺴﺘﺨدام اﻝﻤطﻠق ﻝﻠﻌﻘل ﻴﻠﻐﻲ ﻗﻴﻤﺎ راﺴﺨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤق اﻝﺜﺎﻗﻔﻲ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ وﻤﺘﻌﻠﻘﺔ 
ﺒﺎﻝدﻴن ، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻫﻨﺎك ﺼراع ﺒﻴن اﻝﺤﻀﺎرة واﻝﺒداوة وﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺘﻨﺎ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ، ﻓﻘﻴم 
ﻲ ﻗﻴم ﺤﻀﺎرﻴﺔ ﺘﺘﻨﺎﻓﻰ ﻤﻊ ﻗﻴم اﻝﺒداوة اﻝﺘﻲ ﻫ( اﻝﺴﻠطﺔ ) اﻝﺘﺴﺎﻤﺢ واﻝﺤوار واﻝﺨﻀوع ﻝﻠﺴﻠطﺎن 
ﺘﺘﻤﻴز ﺒﺎﻝﻘوة واﻝﻘﺴوة واﻝﺨﺸوﻨﺔ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ، أﻤﺎ اﻝﺘطور واﻝرﻜود ﻓﻬﻲ ﺴﻤﺎت ﺘﺘﻨﺎﻗض وﻓﻘﻬﺎ 
اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺸرﻗﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻐرﺒﻴﺔ ، ﻓﻬﻨﺎك دول ﻤﺘطورة وﻫﻨﺎك دول ﻤﺘﺨﻠﻔﺔ وﻫذا 
ﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻫﻲ ﻨﺘﺎج ﻤوارد اﻻﺨﺘﻼف ﻤﻨﺒﻌﻪ إﻨﺴﺎﻨﻲ اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﻤﺨرﺠﻪ ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ، ﻓﻬذﻩ ا
  .ﺒﺸرﻴﺔ ﺼﻨﻌت وﻓق ﻤﻌﺎﻴﻴر اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻀﺒوطﺔ أدت إﻝﻰ ﻫذﻩ اﻝﻤﺨرﺠﺎت 
أﻤﺎ ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺤﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻓﻘد ﺒدت ﻫذﻩ اﻝﺘﺠﺎذﺒﺎت اﻝﺜﻨﺎﺌﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨﺤﻰ اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻔﻲ       
اﻝﺴﻴﺎق اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻴﺘﺸﻜل اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺠزاﺌري ﻤن ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻏﺎﻝﺒﻴﺘﻪ رﻴﻔﻲ ، وﺠزء ﻤﻨﻪ ﻓﻲ ﻤرﺤﻠﺔ 
ﻝﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻤدن واﻝﺒداوة وﻝم ﻨﻘل ﻤﺘﺤﻀرا ﻷﻨﻨﺎ ﻤﺎزﻝﻨﺎ ﺒﻌﻴدﻴن ﻋن اﻝﻘﻴم اﻝﺤﻀﺎرﻴﺔ ،وﻤن اﻨﺘﻘﺎ
ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﺘﻤدن ﻴﻤﺜل أﻗﻠﻴﺔ، أﻤﺎ اﻝﺴﻴﺎق اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻓﻘد أدﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ ﻓﻲ ﺴﻴﺎق 
ﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻴﺘﻤﺎﺸﻰ ﻤﻊ ﻤﺎ ﺘﻤﻠﻴﻪ ﺘداﻋﻴﺎت أﻗوى ﻻ ﻤﺎ ﺘﻤﻠﻴﻪ اﻝﻀرورة اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻓﺘﻐﻴر 
ﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل  ﻝم ﻴﻜن ﺘﻐﻴرا ﻗﺎﻋدﻴﺎ وﻻ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎ ﻝم ﻴراﻋﻲ اﻝﺘﺠرﺒﺔ اﻝﻨظﺎم ا
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اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ وﻻ ﺘﻜﻴف اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻻ اﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻠﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن وﻻ اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ، أﻤﺎ ﻓﻲ 
اﻝﺴﻴﺎق اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﻓﻘد ﺸﻬد اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺠزاﺌري اﻨﻔﺘﺎح ﻋﻠﻰ اﻝﻌوﻝﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﻝم ﺘﺴﺘﺄذن وﻝﻴس ﻝدﻴﻬﺎ 
دود أو أطر ﻤرﺠﻌﻴﺔ ﻓﺎﻤﺘﻼء اﻝﺴﺎﺤﺔ ﺒﺘﻘﻨﻴﺎت اﻻﺘﺼﺎل ، واﻝﺘﺴﺎرع ﻓﻲ ﻨﻤط اﻝﺤﻴﺎة أﺜر ﻋﻠﻰ ﺤ
ﻨﻤط اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝذي ﻏﻴر ﺒﻌض اﻝﻘﻴم اﻝﺘﻲ ﺼﻨﻌت ﺒﻬﺎ ﺒﻌض اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺤﻀﺎرات اﻝﻌﺘﻴدة 
ﻜﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻴﺎﺒﺎﻨﻲ ، ﻓﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺘﻨﺎ اﺴﺘﺨدﻤت اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﻓﺠﻌﻠﺘﻪ ﻴﺘﺴﺎرع وﻓق ﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ وﺼﻔﺎﺘﻬﺎ 
م وﺠداﻨﻴﺔ ﺴﺎﻤﻴﺔ ، ﻓﻘد أﺼﺒﺢ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒرﻏﻤﺎﺘﻴﺎ ﻤﺎدﻴﺎ ﻻ ﻴؤﻤن إﻻ وأﻓﻘدﺘﻪ ﺒﻌض ﻤن ﻗﻴ
ﺒﺎﻝﻔﺎﺌدة أو اﻝﻤردود اﻵﻨﻲ ﻝﻠﺴﻠوك اﻝذي ﻴﻤﺎرﺴﻪ ، وﻀﻌﻔت ﻝدﻴﻪ اﻝرؤﻴﺔ واﻻﺴﺘﺒﺼﺎر ﻓﺄﺼﺒﺤت 
ﻜل أﻫداﻓﻪ إﺠراﺌﻴﺔ ﺴﻘطت ﻝدﻴﻪ اﻝﻐﺎﻴﺎت و اﻝﻤراﻤﻲ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻝﻤدارس ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻋﺠز 
رج ﻋن إطﺎرﻫﺎ ﻤﺎ داﻤت ﺘﺤت ﺴﻠطﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ وﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﻓﻲ اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻝن ﺘﺨ
اﻝﺘطور اﻝﻤﻌرﻓﻲ ﻓﻲ ﺸﺘﻰ اﻝﻌﻠوم ﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ ﺘﻘوم ﺒﺘطوﻴر اﻝﺘﺴﻴﻴر اﻹداري واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ 
  .وﺘﺴﻬم ﻓﻲ رﻓﻊ أداء اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
ﺘرﻗﻰ ﺒﺎﻷﻓراد ( noitasilanoitaR)أن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ  ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر وﺒﻬذا اﻝﺼدد ﻴرى 
اﻝﻤﻨظﻤﺎت إﻝﻰ ﻓﻜرة اﻝﺨروج ﻤن ﺴﻠطﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝدﺨول ﻓﻲ ﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤﻨﺨرطﻴن ﻓﻲ 
ﺤﻴث ﻴﺘﺨﻠﻰ اﻷﻓراد ﻋن ﻜل ( eitarcuaeruB)،(اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ)وﺒﺎﻷﺤرى ﻓﻲ ﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻜﺘب 
ﻤﺎ ﻴرﺒطﻬم ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻝم اﻝﺨﺎرﺠﻲ ﻤن ﻗﻴم وﻤﻌﺎﻴﻴر وﻗراﺒﺔ ، وﻴﺘﺤﻠون ﺒﻘﻴم ﺠدﻴدة  ﺼﻨﻌت 
اﻝﻐرﺒﻲ وﺘﻘﻬﻘر اﻝﻌﺎﻝم اﻝﺸرﻗﻲ ﻫو أن اﻝﻌﺎﻝم اﻝﻐرﺒﻲ ﺴﺒب ﺘطور اﻝﻌﺎﻝم ذﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻷﻫداف ﻫ
ﻓﻲ ﻓﺘرة ﺸﻬدت ﻓﻴﻬﺎ أوروﺒﺎ ﺒداﻴﺔ اﻝﺘطور واﻝﻨﻬوض  (اﻝراﺸدة)ﻗد ﺘﺒﻨﻰ ﻓﻜرة اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻜﺘﺒﻴﺔ 
اﻝﺤﻀﺎري ﺤﻴث ﻴﻌﻤل ﻗﺎﺌد اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻬذﻩ اﻝﺴﻠطﺔ وﻓق اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻤﺘﺨﻠﻴﺎ ﺒذﻝك ﻋن اﻝذاﺘﻴﺔ 
ﺎﻝﻴد واﻝﻌﺼﺒﻴﺎت واﻝطﻘوس اﻝدﻴﻨﻴﺔ  ، ﺤﺘﻰ واﻝﻤوروث اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻌﺎدات واﻝﺘﻘ
ﺘﺴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻤﺒﺎديء وﻗواﻨﻴن واﻀﺤﺔ ﻻ ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻬذﻩ اﻝﻤؤﺜرات وﺘﻌﻤل ﻤن أﺠل ﺘﺴﻴﻴر 
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺄﻗل ﺘﻜﻠﻔﺔ وﺘﺤﻘق ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ ، وﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى ﻫﻨﺎك ﺘﻴﺎرات 
، ﻝﻜن ﺒﻘﺎء اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻴﺤدث ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ  واﺘﺠﺎﻫﺎت وﺘﻐﻴر
ﻨوﻋﺎ ﻤن اﻝﻘﻬر  ﺔاﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﻋﻠﻰ اﻝﺸرﻗﻲ ﻓﻲ ﻜﻨف اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ واﻝروﺤﻴﺔ ، ﻤﺎرس 
 .اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 
ﻤن أﺠل ﻫذا رأﻴﻨﺎ أﻨﻪ ﻻﺒد ﻤن اﻝوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻝﻔﻜر ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى اﻗﺘراﺒﻪ ﻤن اﻝواﻗﻊ 
، ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﺠزء ﻻ  اﺌرﻴﺔاﻝﺠز اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻤﻨﺎ ﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ظﺎﻫرة ﻀﻌف اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ 
ﻴﺘﺠزأ ﻤن اﻝﻨﺴق اﻝﺘرﺒوي وﺒﺎﻝﺘﺨﺼﻴص ﻫو ﺠزء ﻤن اﻝﻨﺴق اﻝﻤدرﺴﻲ وﻫو ﻤن ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ 
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اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻬو ﻜﺎﻝﻤﻌﻠم ﻴﻤﻜن اﻋﺘﺒﺎرﻩ ﺤﻠﻘﺔ ﻤن ﺤﻠﻘﺎت اﻝﻤﻌرﻓﺔ واﻝﺘرﺒﻴﺔ ، وﻫو ﻓﻲ ﻤﻨﺼﺒﻪ ﻜﻘﺎﺌد 
وﻫذا اﻷﺨﻴر ﺠزء ﻴﻤﺜل ﺠزء ﻤن اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﺠزء ﻤن اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي 
وﺒﺎﻋﺘﺒﺎر اﻝﻘﻴﺎدة ﻫﻲ ﻓرد ﻝﻬﺎ أدوار وﻤراﻜز اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻜرب   (اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ)ﻤن اﻝﻨﺴق اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ 
ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻓﻬو ﺠزء ﻤن اﻝﻨﺴق اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ( اﻝﻌرش)ﻷﺴرة ﻝﻪ أﻗﺎرب وأﺼدﻗﺎء وﻴﻨﺘﻤﻲ ﻝﻘﺒﻴﻠﺔ 
ﺘﺠﺎﻩ وﺒﺎﻋﺘﺒﺎر أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺤﻤل ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻘﻴم واﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘﺠﺎﻩ اﻷﻓراد وﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺔ و 
اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓﻬو ﺠزء ﻤن اﻝﻨﺴق اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ، وﺒﺎﻋﺘﺒﺎر أن اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻫو اﻝﻤﺴﻴر اﻹداري 
اﻝذي ﻴﻤﺎرس ﻤﻬﺎﻤﻪ ﺴواء ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل وﺴﺎﺌل ﺤدﻴﺜﺔ أو ﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻓﻬو ﺒذﻝك ﻝﻪ ﻤوﻗف ﻤن اﻝﺘطور 
اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤن ﺤوﻝﻪ وﺒذﻝك ﻴﻜون ﺠزء ﻤن اﻝﻨﺴق اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ، وﻤن ﻫذﻩ اﻷﻨﺴﺎق 
ن اﻝﺒﻨﺎء ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ رأﻴﻨﺎ ﻤن ﺨﻼل اﻝدراﺴﺔ اﻻﺴﺘطﻼﻋﻴﺔ واﻝﻤﻼﺤظﺎت اﻝﻤﺴﺠﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻜو 
اﻝﺴﻠﻴم  اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ أن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻋدم ﻗدرﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﻓﻲ اﻝﻤﻴدان 
اﻝذي ﻴﺨدم اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ وﻴطﻤﺢ  إﻝﻰ ﻤراﻤﻲ وأﻫداف وﻏﺎﻴﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ ، ﻜذﻝك ﻫﻨﺎك 
ﻤن ﻤﻌﻠﻤﻴن اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ة ﻓﻲ اﻷداء ﺤﻴث ﻻﺤظﻨﺎ أن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎد ﻓﻌﺎﻝﻴﺔﻀﻌف 
وﻋﻤﺎل ﻴﺘذﻤرون ﻤن ﻋدم ﻗدرة اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﻋدم ﻤﻘدرﺘﻬم 
ﻋﻠﻰ ﺘوﺠﻴﻬﻬم وٕاﻓﺎدﺘﻬم ﻓﻲ ﻤﻴدان اﻝﻌﻤل ، وﻜذﻝك ﻋدم ﻤﻘدرﺘﻬم ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ، وﻫﻨﺎ ﻤﺎ 
ﻓﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﺤﺼﻴل اﻝدراﺴﻲ ﻝﺘﻼﻤﻴذ اﻝﺴﻨﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻲ ﺤﻴث ﺘﺜﺒﺘﻪ اﻹﺤﺼﺎءات اﻝﻤﻘدﻤﺔ 
  %52.04،  %52.84اﻝﺘواﻝﻲ ﻋﻠﻰ   5102إﻝﻰ  2102ﻜﺎﻨت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﻲ اﻝﺴﻨوات اﻷﺨﻴرة ﻤن 
ﻜذﻝك ﺘدﻨﻲ ﻤﺴﺘوى اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻺﻨﺠﺎز ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻓﻤدﻴر  ،1 %01.24،  %8.44
  اﻝﻤدرﺴﺔ ﻴﻌﻤل ﺘﺤت اﻝرﻗﺎﺒﺔ وٕان ﻏﻔﻠت ﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﺎرس ﻤﻬﺎﻤﻪ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ ﻤﻨﻪ ﻓﻲ أﺤﺴن اﻝﺤﺎﻻت 
وﻫذا ﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ ﻤﻊ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ ﻋدا ذﻝك ﻻ ﻴﺒﺄﻩ ﺒﺨﻠل ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻻﻴﺴﺒب ﻝﻪ ﻤﺸﻜل 
  .ﻴر اﻝﺠﻤﻌﻲ اﻨﻬﻴﺎر روح اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ وﻤن ﺜﻤﺔ اﻝﻀﻤ
اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﺘﻤﺎرس ﻋﻤﻼ روﺘﻴﻨﻴﺎ ﻨﻤطﻴﺎ ﻴﻀﻌف ﻓﻴﻪ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ  
، وﻤن  اﻝﻤﺒﺎدرةو اﻹﺒداع ﺒذﻝك روح  ةاﻝﻬدف اﻝﻌﺎم ، وﺘﺤﻘق اﻝﺤد اﻷدﻨﻰ ﻝﺴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﻔﺘﻘد
ﺠﻬﺔ أﺨرى ﻨﺠد اﻝﺘﻐﻴر اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝﺴﻴﺎﺴﻲ اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻴﻐﻴر ﻤن اﻝﺒﻴﺌﺔ 
، ﺤﻴث رﺼدﻨﺎ أن ﻫﻨﺎك اﺨﺘﻼﻻت ﻓﻲ ﺘزاﻤن اﻝﺘﻐﻴر ﺎﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒاﻝ
واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ، ﻓﺎﻝﺘﻐﻴر ﻴﻘﻊ ﺤﻴﻨﻤﺎ ﻻ ﻴﺤﺘﺎج اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝﻤﻨظﻤﺔ إﻝﻴﻪ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺒﻴن 
ﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌأن  وﻨﺠد اﻻﺴﺘﻘرار واﻝﺜﺒﺎت ﺤﻴﻨﻤﺎ ﺘﺤﺘﺎج اﻝﻤﻨظﻤﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﻐﻴﻴر ، وﺒﺎﻋﺘﺒﺎر
                                                           
1
 . ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ اﻝﺠﻠﻔﺔ ، ، ﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺎت واﻻﻤﺘﺤﺎﻨﺎت وﻓق إﺤﺼﺎﺌﻴﺎت  
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ﻨﺴﻘﺎ ﻤﻔﺘوﺤﺎ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﺘﺒﺎدﻝﻴﺔ ﻤﻊ اﻷﻨﺴﺎق اﻷﺨرى ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ، وﺒﺎﻋﺘﺒﺎر اﻝﻘﺎﺌد أﻫم ﻋﻨﺼر ﻓﻲ 
، ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﺠدﻩ ﻴﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻋدم ﻤﻘدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺴﻴﻴر اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ اﻝذي ﻴﺨﻀﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
أو اﻹدارة   (ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر)ﻝـ  ﻷﺴس ﻋﻠﻤﻴﺔ رﺸﻴدة وﻓق إﺤدى اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻜﺎﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ
، ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  (ﻫﻨري ﻓﺎﻴول)ﻝـ  أو اﻝﺘﻜوﻴن اﻹداري (ﻓرﻴدرﻴك ﺘﺎﻴﻠور)ﻝـ  اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ
ﻓﻤﺎزال اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻴﺘﻌﺎﻤل وﻓق ﻤﻨظور اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻘراﺒﺔ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ، وﻫﻨﺎك 
ﻜل اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت واﻝﺘﻲ  اﻝﻔﻜر اﻝﺒرﻏﻤﺎﺘﻲ اﻝذي ﺴﺎد ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝذي وﻝد اﻝﻨﻔﻌﻴﺔ اﻝﻤﺘﺒﺎدﻝﺔ ﻓﻲ
أﻓرزت اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ ، ﻜذﻝك ﻤﺎزاﻝت ظﺎﻫرة اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﻘوة ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب أو اﻝﺠﺎﻩ أو اﻝﺴﻠطﺎن أو 
أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﺠﺎﻨب  ،ﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﻨﻔوذ ﻴ اﻝﻤﺎل ﺘﻠﻘﻲ ﺒﻀﻼﻝﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وأﺼﺒﺤت ﻤﺎ
ن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻬﻨﺎك ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﺘﻨظﻴم اﻝﻤدرﺴﻲ واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻨظم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻘواﻨﻴ ﻝﺘﻨظﻴﻤﻲا
ﻝﻠﻌﻤل ، ﻓﺎﻝدوﻝﺔ ﻝﻬﺎ ﻤﺘطﻠﺒﺎت إﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺔ ﻝﻤﺴﺎﻴرة اﻝﺘطور اﻻﻗﺘﺼﺎدي واﻝﺜﻘﺎﻓﻲ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ 
  .اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻝم 
ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻓﻨﺤن ﻓﻲ ﻋﺼر ﺤدﻴث ﺘطورت ﻓﻴﻪ اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ وأﺼﺒﺤت ﻀرورة         
اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن  اﻝﻤدارس اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔوﻫذا ﺨﻼﻓﺎ ﻝﻤﺎ وﺠدت ﻋﻠﻴﻪ  ﻤﻠﺤﺔ ﻓﻲ ﻜل اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ،
ﻨﻘص ﻜﺒﻴر ﻓﻲ اﻤﺘﻼك واﺴﺘﻌﻤﺎل ﻫذﻩ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ، وﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻋدم اﻝﺘﺤدﻴث 
ل أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺜﻘﺎﻓﺔ ﺎوﻴن ﻝﻬذا اﻝﻤﺠﻜاﻝﻤﺴﺘﻤر ﻝﻬذﻩ اﻝوﺴﺎﺌل وﻤن ﻀﻌف ﻓﻲ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ واﻝﺘ
ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺠزاﺌري ﺸﺎع ﻓﻴﻪ اﻝﻔﻜر اﻝﻤﺎدي ﺤﻴث ﻤﺎزال ﻴﻨظر ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﻨظرة ﺘﺨﺘﻠف 
ﻤﺒﺎﺸرا ﻓﻤﺜﻼ  ﺎدﻴﺎ أو ﺨدﻤﺎﺘﻴﺎن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻷﺨرى اﻝﺘﻲ ﻴرون ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤﻠﻤوس ﺴواء ﻜﺎن ﻤﻋ
اﻝوﻜﺎﻝﺔ اﻝﻌﻘﺎرﻴﺔ ﻝﻴﺴت ﻜﻨظرﺘﻬم ﻝﻤدﻴر ﻤؤﺴﺴﺔ ﺘرﺒوﻴﺔ ، وذﻝك ﻤن  ﺘﻬم ﻝﻤدﻴر ﺒﻨك أو ﻤدﻴرﻨظر 
  .ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  ﻤﻊ أﻨﻬم ﻜﻠﻬم ﻗﺎدة ﻝﻬذﻩ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت  واﻝرأﺴﻤﺎل اﻝرﻤزي ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘﻘدﻴر واﻝﻤﻜﺎﻨﺔ
ﻴﻘوم ﺒﺘرﻗﻴﺔ ﺘﻠﻤﻴذ ﻤن ﻤﺴﺘوى إﻝﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻤن ﺘداﻋﻴﺎت ﻫذا ﻨﺠد اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ        
ﻴﺴﺘﺤق ذﻝك ، وﻜذﻝك ﻴﻨﺼب ﻋﺎﻤﻼ  ﻤﻊ اﻝﻌﻠم أﻨﻪ ﻏﻴر ﻜفء  ﻤﺴﺘوى أﻋﻠﻰ ﻤﻊ اﻝﻌﻠم أﻨﻪ ﻻ
 اﻝﻤﻬﺎم ﻋﻠﻴﻬم ﺒطرﻴﻘﺔ ﻏﻴر ﻋﺎدﻝﺔ  أو ﻻ ﻴﺤﻤل ﺸﻬﺎدة ﻤﻬﻨﻴﺔ ، وﻴﺼﻨف اﻝﻌﻤﺎل وﻴﻘوم ﺒﺘوزﻴﻊ
د ﺘدﻨﻲ ﻤﺴﺘوى اﻷداء ﻝدﻴﻪ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻝم ﻴواﻜب اﻝﺘﻐﻴر وذﻝك ﺒﻌدم ﻤﻘدرﺘﻪ وﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى ﻨﺠ
اﻝﻤدرﺴﺔ ﻋﻠﻰ إﻋطﺎء اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن اﻝﻨﻤوذج اﻝﻤﺜﺎﻝﻲ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘﻤﻜن ﻤن ﻓﻨﻴﺎت اﻝﻌﻤل ﻓﻲ 
اﻝﻘﺎﺌد ﻋﻠﻰ  درة ﻓﻨﺠد ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻤن طرف اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻝﻠﺠدﻴد وﺘﺸﺒﺜﻬم ﺒﺎﻝﻘدﻴم ، ﻝﻌدم ﻤﻘاﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
ذﻝك وﻜﻝدى اﻝﻘﺎﺌد  ﻝﻺﻨﺠﺎز  وﻤن زاوﻴﺔ أﺨرى ﻨﺠد ﺘدﻨﻲ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ،ﻪ اﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ واﻝﺘﻘوﻴم واﻝﺘوﺠﻴ
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وطﻐﻴﺎن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي واﻝروﺘﻴﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم اﻝﻤﻨﺸود ،  اﻹداري اﻹﺒداع ﻀﻌف 
  .وٕاﻫدار اﻝوﻗت ﻓﻲ اﻝﺘوﺜﻴق اﻹداري ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي 
اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ، واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ، واﻝداﻓﻌﻴﺔ  واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدي ﻓﻲ  اﻷداءإن        
اﻝﺘﻲ ﺘظﻬر  ﻴﻘﺎﺒل ﻤن اﻝﺠﻬﺔ اﻷﺨرى اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻹﺒداع
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘظﻬر ﻓﻲ ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻨظﺎم واﻝﺒﻴﺌﺔ  ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ 
اﻝرﻤزي  اﻝﻤﺎل ﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘدﻨﻲ اﻝرأسواﻝﺒﻴﺌ  اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل 
اﻝﺘﻲ ﺘظﻬر ﻓﻲ ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺘطور  واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  
وﻤن ﻫذا اﻝﻤﻨطﻠق ﻴﻤﻜن أن ﻨﻘف ﻋﻠﻰ إﺸﻜﺎﻝﻴﺔ وﻗوف اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺘﺠﺎﻩ   اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ 
  : اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ وطرح اﻝﺘﺴﺎؤل اﻝﺘﺎﻝﻲ  اﻷداء
   ﻤﺎ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ؟        
  :اﻝﺘﺴﺎؤﻻت اﻝﻔرﻋﻴﺔ 
 ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ اﻷداء ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  ؟ ﻤﺎ .1
 ؟ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻷداء ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  ﻤﺎ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر .2
 ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻋﻠﻰ داﻓﻌﻴﺔ اﻹﻨﺠﺎز ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ؟  ﻤﺎ .3
 ؟  ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  اﻹداري اﻹﺒداعﻤﺎ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ  .4
أﺒﻌﺎد اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺘﺠﺎﻩاﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن  ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎتﻫل ﻫﻨﺎك ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  .5
 ؟  ﻝﻠﻌﻴﻨﺔﻝﻠﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ أداء اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺘﻌزي أﺒﻌﺎد اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ و 
  : اﻝﻔرﻀﻴﺎت 1.2
 ﻋﻠﻰ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ اﻷداء ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  ؟ ﺴﻠﺒﻲ ﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺄﺜﻴرﻝ .1
 ؟ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻷداء ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﺒﻲ  ﺘﺄﺜﻴرﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  .2
 ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺘﺄﺜﻴر ﺴﻠﺒﻲ ﻋﻠﻰ داﻓﻌﻴﺔ اﻹﻨﺠﺎز ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ؟  .3
 ؟  اﻹﺒداع اﻹداري ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻋﻠﻰ  ﺴﻠﺒﻲ ﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺘﺄﺜﻴرﻝ .4
أﺒﻌﺎد اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩﻫﻨﺎك ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  .5
 ﻠﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎدة ؟ ﻝأداء اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺘﻌزي أﺒﻌﺎد اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ و 
 :اﻝﻤؤﺸرات 
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اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ و  اﻝﺘرﺒوي مﺎاﻝﻤؤﺸرات اﻝﺒﻨﺎﺌﻴﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﻐﻴر اﻝﻨظ •
 ﻝﻠﻌﻤل
ﻓﻲ واﻝﻘﻴﺎدة ﻝﻠﻤدرﺴﺔ  اﻝرأﺴﻤﺎل اﻝرﻤزيﻓﻲ ﺘدﻨﻲ  ﺎﺌﻴﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺘﺘﻤﺜل اﻝﻤؤﺸرات اﻝﺒﻨ •
  اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
 اﻝﻤؤﺸرات اﻝﺒﻨﺎﺌﻴﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ •
  :اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ 
ﺘﺼورات  فاﺨﺘﻼ ﻫﻲ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﻝﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ ﻤﺘﻐﻴرات اﻝدراﺴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﻌﻜس
اﻝﺠﻨس ، :  ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﻘﺎدة ﻝﻤﺎ ﻴﺤدث ﻓﻲ اﻝوﺴط اﻝﻤدرﺴﻲ ﻤن ﺘدﺨﻼت ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
اﻝﻌﻤر ، اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ، اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻨﻬﻴﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻨوع اﻝﺘﻜوﻴن ، اﻝﺨﺒرة ﻜﻤدﻴر ، اﻝﺨﻴرة 
  اﻝﻌﺎﻤﺔ ، ﻨوع اﻝﺘﺄﻫﻴل ، اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﺒﻬﺎ اﻝﻘﻴﺎدة 
  :أﻫﻤﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ 1.3
ﻴﻜﺘﺴﻲ ﻫذا اﻝﻤوﻀوع أﻫﻤﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻝدى ﺒﻌض ﻋﻠﻤﺎء اﻻﺠﺘﻤﺎع اﻝذﻴن ذﻫﺒوا ﻓﻲ ﺘﺤﻠﻴﻠﻬم    
ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ اﻹﺴﻼﻤﻲ إﻝﻰ أن أﺴﺒﺎب رﻜود اﻝﺤﻀﺎرة وﺘﻘﻬﻘرﻫﺎ ﺒﺴﺒب وﻗوع اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺸرﻗﻲ ﻓﻲ 
ﻜﻨف اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ واﻝﺴﻠطﺔ اﻝروﺤﻴﺔ وﻫذا ﻤﺎ ﻨﻼﺤظﻪ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺠزاﺌري ﺤﻴث ﻤﺎزاﻝت 
ﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ طﺎﻏﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺠزاﺌري وﻜذﻝك أﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘطور واﻝﺘﻐﻴر اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴ
اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ واﻝﺴﻴﺎﺴﻲ وﺘداﻋﻴﺎﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ،ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﻤل 
وﻫذا اﻝﺘﻐﻴر اﻝذي ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﻻ ﺘواﻜب ﻋﺼر اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻓﻬﻲ ﺘﻌﻤل ﺒﺄﺴﻠوب ﺘﻘﻠﻴدي 
ﺤدث وﻻﻗﻰ ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻓﻬو اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝذي ﺘﻌﻤل ﺒﻪ ﻴﺠب أن ﻴﻜون أﻤﺎ اﻝﺘﻐﻴر اﻝذي 
ﻤوروﺜﺎ ﻗدﻴﻤﺎ ﻻ ﻴﻤﻜن اﻝﺘﺨﻠص ﻤﻨﻪ ﺒطرﻴﻘﺔ ﻤﺒﺎﺸرة  اﻝﻤدرﺴﺔ ، ﻓﺎﻝﻌﺎﻤﻠون ﺒﺎﻝﻤدارس ﻴﺤﻤﻠون  
  .ﺒل ﻻ ﺒد ﻝﻪ ﻤن ﺘﻤﻬﻴد وﺘدرج  
وﻫذا ﻤن ﺸﺄﻨﻪ أن ﻴﻨﻘب ﻋن  ﻤﻼﻤﺢ ﺒﻌض اﻝﺤﻠول اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﺸﺎﻜل اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ 
ﺘﺤﻠﻲ وﻫﻲ  أﻻ ﺨﺒرة ﻨﺎﺠﺤﺔ ﻤن ﺨﺒرات اﻝﺴﻴﺎق اﻝﻐرﺒﻲ ، اﻝﺠزاﺌريإﻝﻰ اﻝﺴﻴﺎق  اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻴﻨﻘل
اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺎﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺨدم اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ وأﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻓق 
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  :أﻫداف اﻝدراﺴﺔ 1.4
دراﺴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺘدﻋﻴم اﻝﺒﺤوث اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل ﻹﺜراﺌﻬﺎ وﻤﺤﺎوﻝﺔ        
ﻴﺠﺎد ﺒﻌض اﻝﺤﻠول ﻝﻠﻤﺸﺎﻜل اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺨﺒط ﻓﻴﻬﺎ ﻏﺎﻝب اﻝﻤؤﺴﺴﺎت واﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻹ ﺒطرﻴﻘﺔ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
اﻝﺘﻲ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﺠراء ﺘﻔﺸﻲ ﻫذﻩ اﻝظواﻫر اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺠزاﺌر وﺨﺎﺼﺔ 
رد وﻫو اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ  وﻜذﻝك ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺠﻌل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺘواﻜب اﻝﻌﺼر ﺘﻤس أﻜﺒر ﻤو 
ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻹداري واﻝﺘرﺒوي ، وﺠﻌل اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﺘﻐﻴر وﻓق ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ 
  .اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر ﻤوروﺜﻬﺎ اﻝﻤﻌرﻓﻲ واﻝﺜﻘﺎﻓﻲ 
  : إﻝﻰإﺠراﺌﻴﺎ وﻓﻲ ﻫذا اﻹطﺎر ﺘﻬدف اﻝدراﺴﺔ 
  دﻴد اﻻﺘﺠﺎﻩﺘﺤ:  اﻝﻬدف اﻷول
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ، ) ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﺤدﻴد اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﻨﺤو أﺒﻌﺎد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  .1
 (اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ، اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ 
اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ، اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ، ) ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﺤدﻴد اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﻨﺤو أﺒﻌﺎد اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي  .2
 (اﻝداﻓﻌﻴﺔ ، اﻹﺒداع 
 ﺘﺤدﻴد ﻤدى وﻨوع اﻻرﺘﺒﺎط: اﻝﻬدف اﻝﺜﺎﻨﻲ 
ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي وذﻝك ﻤن ﺨﻼل  .1
 (.اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ، اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ، اﻝداﻓﻌﻴﺔ ، واﻹﺒداع) أرﺒﻌﺔ أﺒﻌﺎد 
ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى وﻨوع ارﺘﺒﺎط ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻷداء  .2
 اﻝﻘﻴﺎدي 
 رﻓﺔ ﻤدى وﻨوع ارﺘﺒﺎط ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤﻊ أﺒﻌﺎد اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻤﻌ .3
 ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى وﻨوع ارﺘﺒﺎط ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺘﻐﻴر اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي  .4
   ﺘﺤدﻴد اﻝﻔروق: اﻝﻬدف اﻝﺜﺎﻝث  
ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻔروق ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ أﺒﻌﺎد اﻝدراﺴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌزى  .1
 .اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ ﻝﻌﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻝﻜل 
 ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﺤﻠﻴل اﻝﻔروق  .2
   ﺘﺤدﻴد اﻷﺴﺒﺎب:  اﻝﻬدف اﻝراﺒﻊ
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ، اﻝﺒﻴﺌﺔ : ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺒﺄﺒﻌﺎدﻫﺎ اﻷرﺒﻌﺔ   .1
 .اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ، اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ 
MT
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  . ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﺤدﻴد اﻝﻤﺴﺒﺒﺎت واﻗﺘراح ﺒﻌض اﻝﺤﻠول واﻝﺘوﺼﻴﺎت  .2
  :أﺴﺒﺎب اﺨﺘﻴﺎر اﻝﻤوﻀوع 
  :اﻷﺴﺒﺎب اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ  1.4.1
    .اﻝﻐرﺒﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﻴن ﻤﺜﻴﻼﺘﻬﺎ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻻزاﻝت ﺘﻌﺎﻨﻲاﻝﻤدارس اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺘطور  -
 .اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻜﻤﻨظﻤﺎت ﺘﺒﻨﻲ اﻝﻌﻠم واﻷﺨﻼق واﻝﺘرﺒﻴﺔاﻝﻤدارس اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻀﻌف  -
 .اﻝﻤدارس اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻓﻲ  اﻝوﺴﺎطﺔاﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ و ﺘﻔﺸﻲ  -
 .اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻀﻐط اﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ  -
 .ﺘذﻤر اﻝﻤدراء ﻤن اﻝﺘدﺨﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ -
 .اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻝﻤدارس اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻗﺎدةﻀﻌف اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻘﻴﺎدي واﻨﻌدام اﻹﺒداع ﻝدى  -
 .اﻝﺠزاﺌرﻴﺔداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘﻨﻘص اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ  -
اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤﻔروض ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل وﻓق ﻤﺎ ﻴﻔرﻀﻪ اﻝوﻀﻊ اﻝراﻫن   -
  اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲوﻝﻴس اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤﺄﻤول اﻝﻤﺘﻜﻴف ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ واﻝﻤﺘدرج وﻓق ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺘﻜوﻴن 
 ، اﻹﺒداعﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ،واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ، واﻝداﻓﻌﻴﺔ و ﻀﻌف اﻝﻘﻴﺎدة  -
 .واﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔاﻝﻤدراء ﻓﻲ اﻝﻨﻤطﻴﺔ واﻨﻌدام اﻝرﺴﺎﻝﺔ واﻝرؤﻴﺔ، وﻀﻌف اﻝﻬدف وﻗوع  -
  :اﻷﺴﺒﺎب اﻝذاﺘﻴﺔ  1.4.2
ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻝﻼﺴﺘﻔﺎدة ﻤن اﻝرﺼﻴد اﻝﻤﻌرﻓﻲ اﻝﺨﺎص ﺒﺎﻝﻤﺠﺎل اﻝﺘرﺒوي ﻜون ﺸﻬﺎدة اﻝﻠﻴﺴﺎﻨس ﻓﻲ     
ﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒاﺨﺘﺼﺎص ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎع اﻝﺘرﺒوي واﻝﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل وذﻝك ﻝدراﺴﺔ 
ﻤدرﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻓﻲ ﺒﻠدﻴﺔ ﻤن ﺒﻠدﻴﺎت اﻝﺠﻠﻔﺔ ﻝ اﻤدﻴر  ﻜﻨت ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، ﻜذﻝك ﻜوﻨﻲ
ﻤن ﻋدم ﻗدرﺘﻲ ﻋﻠﻰ اﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝﺘﺴﻴﻴر اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ ﺒﺴﺒب ﻤﺎ أﻻﻗﻴﻪ ﻤن ﺘﻜﺘل ﻋﻨﻴت ﺤﻴث 
وﻤن ﺜﻘﺎﻓﺔ  وﻤن أﺴﻠوب ﺘﻘﻠﻴدي ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻜﺎن ﻴﻤﺎرس ﻋﻠﻲ ﻀﻐوطﺎ  ﻲﺒﻋﺼ
 ﻤﻊﺘواﻓق ﺘﻨظر ﺒدوﻨﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻝﻠﻤدرﺴﺔ ﻜﻤﻨظﻤﺔ وﺘﻤﺎرس ﺴﻠوﻜﺎت ﻻ ﺘﻝدى اﻷوﻝﻴﺎء 
ﻜﺒﺤت أﻓﻜﺎري اﻝﺘﻲ ﻜﺎﻨت ﻗد ﺘﻌود ﺒﺎﻝﻔﺎﺌدة  وﻤن ﺘدﺨﻼت ﺨﺎرﺠﻴﺔ  اﻷﺴﻠوب اﻝﻌﻠﻤﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ،
ﻜﻤﺎ ظﻬر ﻀﻌف ،  ذ ﻗرارات ﻏﻴر ﻋﻘﻼﻨﻴﺔوﺠﻌﻠﻨﻲ أﺘﺨﻜل ﻫذا أﻋﺎﻗﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، 
ﻝروﺘﻴﻨﻲ اﻝﺨﺎﻝﻲ ﻤن اﻝروح واﻝرﻀﺎ ﻲ ﻓﻲ ﻨﻤطﻴﺔ اﻝﻌﻤل اأوﻗﻌﻨاﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ وﺘدﻨﻲ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻤﻤﺎ و 
ﻜذﻝك وﺠدت ﻫذﻩ اﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺎت ﻤطروﺤﺔ ﻋﻨد اﻝﻤدراء اﻝزﻤﻼء ﺴواء ﻜﺎﻨوا داﺨل اﻝﻘرى أو اﻝﻤدن 
  .اﻝﻜﺒرى ﺤﻴث ﺘطﻔوا أﺸﻴﺎء وﺘﻨزل أﺨرى 
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ﺴﺎﻋدﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻼﺤظﺔ واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ آن واﺤد ﻝﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ  ﻓﻘد أن ﻫذا ﻜﺎن ﻤﻴداﻨﻲ وﺒﻤﺎ 
  .ﺎد اﻝظﺎﻫرةأﺒﻌ
  :ﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝدراﺴﺔ   1.5
  :اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  1.5.1
ﺸﺒﻪ ( seiradnuoB)، ﻓﺈن ﻝﻜل ﻤﻨظﻤﺔ ﺤدودﻫﺎ إﻝﻰ اﻝﻨظﺎم اﻝﻤﻔﺘوح  ااﺴﺘﻨﺎد      
اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻴزﻫﺎ ﻋن اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻷﺨرى ، وﻫذﻩ اﻝﺤدود ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت ﻨﺎدرا ﻤﺎ 
ﺜﺎﺒﺘﺔ وﻤن اﻝﺼﻌب  ﺘﻜون واﻀﺤﺔ وﻤﺤددة ﺒل ﻓﻲ اﻝﻐﺎﻝب ﻏﺎﻤﻀﺔ وﻤﺘﻐﻴرة وﻝﻴﺴت
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  اﺴﻤﻪوﺠود ﺤد ﻝﻜل ﻤﻨظﻤﺔ ﻴﻌﻨﻲ ﻫﻨﺎﻝك ﺸﻴﺌﺎ ن إ. ﺘرﺴﻴم ﻫذﻩ اﻝﺤدود 
ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌواﻤل واﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝواﻗﻌﺔ ﺨﺎرج "اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ( snibboR)ﻝﻘد ﻋرف روﺒﻨز 
ﻓﻘد ﻋرف اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو ( selim treboR)أﻤﺎ روﺒﻴرت ﻤﺎ ﻴﻠز " ﺤدود اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
ذي ﻴﻤﺜل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ، ﻓﻴﻜون اﻝﺒﺎﻗﻲ ﻫو اﻝﻜون واطرح ﻤﻨﻪ اﻝﻨظﺎم اﻝﻔرﻋﻲ اﻝﺨذ " اﻵﺘﻲ 
اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺠﻤﻴﻊ اﻝظواﻫر ﺨﺎرج اﻝﻤﻨظﻤﺔ "  (yelwaH)، ﻜﻤﺎ ﻋرف ﻫﺎوﻝﻲ " اﻝﺒﻴﺌﺔ
  1".وﺜؤﺜر أو ﻝدﻴﻬﺎ إﻤﻜﺎﻨﺎت اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺘﻠك اﻷﺤداث واﻝﻤﻨظﻤﺎت " اﻝﺒﻴﺌﺔ ( nerW & hcioV)وﻗد ﻋرﻓﻬﺎ اﻝﻜﺎﺘﺒﺎن 
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ، واﻝﻘوى اﻷﺨرى ذات اﻝطﺒﻴﻌﺔ 
  .واﻝواﻗﻌﺔ ﺨﺎرج ﻨطﺎق اﻝﺴﻴطرة اﻝﻤﺒﺎﺸرة ﻝﻺدارة 
ﻝﻴﺸﻤل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ  ﻴﺘﺴﻊاﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  ﻤﻔﻬوم اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻨرى أن      
ج إطﺎر اﻝﺘﻨظﻴم ﺒﻤﺎ ﻓﻲ ذﻝك اﻝظروف اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ واﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ وﻫﻲ ﻤﺎﻫو ﺨﺎر 
ﻴؤﺜر  ﻤﺎ واﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ واﻝﻨﻔﺴﻴﺔ اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ واﻝدوﻝﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴم أﻤﺎ
وﺠﻤﺎﻋﺎت ﻤﻴﺔ رﻗﺎﺒﻴﺔ،وﺠﻬﺎت ﺤﻜو ﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﻊ اﻝﺘﻨظﻴم ﻤن ﻤﺴﺘﻔﻴدﻴن ،ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻨظﻴم اﻝﺒﻴﺌﺔ ذات ا
  2.اﻝﻀﻐط 
أﻤﺎ ﻨﺨص ﺒﻪ ﻓﻲ ﻤوﻀوﻋﻨﺎ ﻫذا ﻫو اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻷﺒﻌﺎد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ      
   3.واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ 
  
                                                           
1
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، ص ص  5002، دار اﻝﻤﺴﻴرة ، ﻋﻤﺎن ،  3، ط ﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔﺤﺴن اﻝﺸﻤﺎع وﺨﻀﻴر ﻜﺎظم ﺤﻤود ،  ﺨﻠﻴل ﻤﺤﻤد 2
 391.981
 . 912، ص  8002، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ،  3، دار واﺌل ﻝﻠﻨﺸر ، ط ﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﺘﻨظﻴم، ﻤﺤﻤد ﻗﺎﺴم اﻝﻘرﻴوﺘﻲ  3
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  :اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ   1.5.2
ﻫﻲ اﻝﻌﻼﻗﺎت و اﻝﺘﻔﺎﻋﻼت اﻝﺘﻲ ﻴﺒدﻴﻬﺎ اﻷﻓراد واﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﻤن ﺼﻨﻴﻊ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ أو اﻝﺘﻴﺎرات 
اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻜذا ردود اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﻤؤﺜرة ﻤن ﺨﺎرﺠﻪ واﻝﺘﻲ ﺘظﻬر ﻓﻲ ﺘﻌﺎﻤﻼﺘﻬم ﻤﻊ ﻗﺎﺌد 
  .وﻨﺨص ﺒﺎﻝذﻜر ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ أﻓﻌﺎﻝﻪ ﻨﺤوﻫم، 
ﻤﻨظوﻤﺔ وﺤﻴدة ﻹدراك اﻝﻤظﺎﻫر " أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ( hguonedooG)وﻴرى ﺠود إﻴﻨﺎف 
، وﻴﻌرف ﻨوﺒس اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ " اﻝﻤﺎدﻴﺔ ، واﻷﺸﻴﺎء ، واﻝوﻗﺎﺌﻊ واﻝﺴﻠوك واﻝﻌواطف 
ﺴﻠوﻜﻴﺔ أﺨﻼﻗﻴﺔ ، ﺘﺤدد ﺘﺼرﻓﺎت اﻷﻓراد واﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﻀﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻤﺒﺎدئ وﻀواﺒط "
  " ﻊ ﻋﺎدات وﺘﻘﺎﻝﻴد وأﻋراف اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﺴﺎرات ﻤﻌﻴﻨﺔ ، إذ ﺘﺼﺒﻬﺎ ﻓﻲ ﻗﺎﻝب ﻴﻨﺴﺠم ﻤ
ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻴﻤﻜن ﺘﻌرﻴف اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ذﻝك اﻝﻨﺴق ﻤن     
اﻝﻌﻼﻗﺎت واﻻﻨﻔﻌﺎﻻت اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد اﻝﻤراﻜز واﻷدوار وﺴﻠوﻜﺎت اﻷﻓراد ، وﺘﺠﻌﻠﻬم ﻴﺘﺼرﻓون 
  . ﺔ ﺤﻴﺎل اﻝﻤﻨظﻤﺎت واﻷﻓراد واﻝﻘﻴﺎدات ﺤﺴب ﻤراﻜزﻫم وأدوراﻫم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴ
ﻫﻲ إﺴﻨﺎد اﻝﻌﻤل اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﺸﺨص ﻻ ﻴﺴﺘﺤﻘﻪ وﻻ ﻴﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ إﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻪ وﺨﺒراﺘﻪ  :اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ 
ﺒﺴﺒب ﺘوﺼﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤن ﺸﺨص ﻤﺎ أو واﺴطﺔ ﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ وﻴﻨﺘﺞ ﻫذا ﺘدﻫور ﻓﻲ 
ﻗﺼد ﺒﻬﺎ وأ 1.وﻀﻌف ﻓﻲ اﻷداء ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن( اﻝﺘﺤﺼﻴل اﻝدراﺴﻲ ﻝدى اﻝﺘﻼﻤﻴذ)اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ 
اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎﺒﺎت ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد وﻓق ﻤﺒدأ اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﺼﻠﺤﻲ  اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻹدارﻴﺔ
    .واﻝﻤﻨﻔﻌﻲ وذﻝك ﺒﺎﺴﺘﻐﻼل اﻝﻤﻨﺼب 
ﻫو اﻻﺴﺘطﺎﻋﺔ واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ ﺴﻠوك اﻵﺨرﻴن ﺒﻌﻤل ﻤﻌﺘﻤد وﻤﻘﺼود ، وٕاذا  :اﻝﻨﻔوذ
ﻜﺎﻨت اﻝﺴﻠطﺔ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝﻘوة ﻓﺈن اﻝﻨﻔوذ ﻴﻘوم ﻋﻠﻰ اﻹﻗﻨﺎع ، ﻜﻤﺎ أﻨﻪ ﻴﻌﺒر ﻋن ﺘراﺒط 
اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﻤدى ﺘواﻓر ﻋﻨﺼر اﻝﺜﻘﺔ ﻓﻴﻬﺎ وﻜذﻝك وﺠود ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻤﺸﺘرﻜﺔ ﺒﻴن طرﻓﻲ 
  2. اﻝﻌﻼﻗﺔ 
ﺒﻪ اﻷﻓراد اﻝذﻴن ﻝﻬم ﺴﻠطﺔ ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ أو ﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ أو روﺤﻴﺔ  ﻨﺎﻓذة ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺤﻴث  ﻗﺼدأو      
ﻴﻤﺎرﺴون ﻀﻐطﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد  ﺒواﺴطﺔ ﻫذﻩ اﻝﻨﻔوذﻴﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨدام اﻝﻤﻜﺎﻨﺔ أو اﻝﺴﻠطﺔ  أو اﻝﺠﺎﻩ أو 
  .اﻝﻤﺎل 
                                                           
 . 11: 01   moc.golbbootkam.itni;ulli.www0102أﻓرﻴل   03اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻔﺴﺎد اﻹداري 1
أﻜﺘوﺒر ، ﻜﻠﻴﺔ اﻵداب ، ﺒﻨﻲ 7، ، ﺒﺤث ﻤﻴداﻨﻲ ﻤﻘدم ﻓﻲ ﺠﺎﻤﻌﺔ  اﻝﻤﻀﺎﻤﻴن اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﺴﻠطﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔﻜرﻴم ﺴﻴد ﻜﻨﺒﺎر ، 2
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أن اﻝﺘﻌﺼب ﺴوء ﻜﺎن ﺴﻠﺒﻴﺎ أو إﻴﺠﺎﺒﻴﺎ ﻫو ﻤوﻗف ﻋﺎطﻔﻲ  (ﺴﻤﻴﺴون وﻴﺘﺠر) اﻋﺘﺒر :اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ
ﺎﻩ ﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤن اﻝﻨﺎس وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈن اﻝﺘﻌﺼب ﻻ ﻴﻨطوي ﻋﻠﻰ ﺤﻜم ﻤﺴﺒق ﻓﺤﺴب وٕاﻨﻤﺎ ﺼﺎرم ﺘﺠ
وﻴرى اﻹﺴﻼم أن اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﺘﻌﺒﻴر ﻋن ﺤﺎﻝﺔ اﻝﻔﺨر واﻝﻜﺒر واﻝﺤﻤﻴﺔ . ﻋﻠﻰ ﺴوء ﻫذا اﻝﺤﻜم 
واﻻﺴﺘﻌﻼء ﻜﻤرض ﻨﻔﺴﻲ واﻝﺘﻲ ﻤﺎ إن ﺘﺄﺨذ ﺒﻌدا اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺎ ﺤﺘﻰ ﺘﺘﻤظﻬر ﻓﻲ ﻋﺼﺒﻴﺔ ﻋرﻗﻴﺔ 
ﻰ ﺤﺎﻝﺔ ﻏﻴر ﺴوﻴﺔ ﺘﻜﻤن ﻓﻲ اﻝﺒﻌد اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝذي أو ﻤﻨﺎطﻘﻴﺔ أو طﺒﻘﻴﺔ ﻝﺘﺸﻴر إﻝ
  .1ﺘﺘﻤظﻬر ﻓﻴﻪ ﻫذﻩ اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ أو ﺘﻠك 
ﻀد اﻝﻐرﺒﺎء وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ( اﻝﻌرش)وأﻗﺼد ﺒﻬﺎ ﺘﻜﺘل اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر اﻝﻌرق واﻝﻘﺒﻴﻠﺔ        
ﻘراﺒﺔ و اﻝﻤﺒﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝاﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻘﺎﺌد واﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ 
ﻜﺎﻷﺼول ﻤﺜل اﻷب ، اﻷخ ، اﻻﺒن ، واﻝﻔروع ، واﻝﺤواﺸﻲ واﻝﺼداﻗﺔ واﻝزﻤﺎﻝﺔ واﻝﺠﻴرة ، 
وﻜذﻝك اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ وﻫﻲ اﻻﻨﺤﻴﺎز ﻨﺤو اﻝﻔرد اﻝﻤﻨﺘﻤﻲ إﻝﻰ ﻨﻔس اﻝﻘﺒﻴﻠﺔ واﻝﻨﺴب وﺘﺴﻤﻰ 
  .، وﻜذﻝك اﻝﺠﻬوﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤﻴول ﻨﺤو اﺒن اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺠﻐراﻓﻴﺔ ( اﻝﻌروﺸﻴﺔ)
  : اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔاﻝﺒﻴﺌﺔ  1.5.3
ﺘﻌددت آراء ﻨﺤو ﺘﻌرﻴف اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤن أﻫﻤﻬﺎ ﻴﻨظر إﻝﻰ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ        
ﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻌﻨﺎﺼر واﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺘاﻝﺘﻲ ﺘﺸ اﻝﻤؤﺴﺴﺎﺘﻴﺔل ﺎﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻬﻴﻜأﻨﻬﺎ 
اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠدوﻝﺔ ،  وﻫﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺒﻌد اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺤددﻫﺎ اﻝﺘوﺠﻪ اﻝﻌﺎم ﻝﻠدوﻝﺔ 
واﻝذي ﻴﺨﻀﻊ ﻝﻠﻤﻨﻬﺞ اﻹﻴدﻴوﻝوﺠﻲ اﻝذي ﺘﻨﺘﻬﺠﻪ ﻓﻲ ﻤﺠﺎﺒﻬﺔ ﻝﻠﺘﺤدﻴﺎت اﻝراﻫﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻝم واﻝذي 
  .2اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺘﺴﻴر ﻋﻠﻰ ﻨﻬﺠﻪ 
، اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وأﻗﺼد ﺒﻪ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوى اﻝﻤوﻀوع ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻏﺎﻴﺎت وﻤراﻤﻲ وأﻫداف       
  .وﻜذﻝك اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل واﻝﺘﻲ وﻓﻘﻬﺎ ﺘﺴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
  :اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي
وﻫو ﺘﻨظﻴم ﺒﻨﺎﺌﻲ ﻴﻬﺘم ﺒﺘﺠﻤﻴﻊ وﺘﻨﺴﻴق ﺠﻬود أﻓراد اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻤﻨﻬﺞ ﻋﻠﻤﻲ      
ﻝﺘﺤدﻴد ﺒراﻤﺞ اﻝﻌﻤل وطرق وأﺴﺎﻝﻴب وﻗﻨوات اﻻﺘﺼﺎل وﺘﻔوﻴض اﻝﺴﻠطﺔ واﻝوظﺎﺌف وﻴﻘوم 
 ﻓرﻋﻴﺔ أﻨظﻤﺔ أو ﺠواﻨب ﺨﻤﺴﺔ (وروزﻨزﻴﺞ ﻜﺎﺴت )ﻴﺒﻴنو ، ﺒﺘﺤدﻴد اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت واﻝﻬﻴﺎﻜل 
 ﻓﻲ ﺘؤﺜر ﺒﺤﻴث ﻤﺘداﺨﻠﺔ ﻤﺘﻔﺎﻋﻠﺔ اﻝﻔرﻋﻴﺔ اﻷﻨظﻤﺔ وﻫذﻩ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺔ دراﺴﺔ ﻴﻤﻜن
 ، ﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲاﻷﻨظﻤﺔ وﻫذﻩ ﺒﻪ وﺘﺘﺄﺜر اﻝﻜﺒﻴر اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓﻲ أي ﻤﺠﻤوﻋﻪ ﻓﻲ وﺘؤﺜر ﺒﻌﻀﻬﺎ
                                                           
 481، ص  7002روت ، ﻝﺒﻨﺎن ، ، ﻤرﻜز دراﺴﺎت اﻝوﺤدة اﻝﻌرﺒﻴﺔ ، ﺒﻴ 7، ط اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ واﻝدوﻝﺔﻤﺤﻤد ﻋﺎﺒد اﻝﺠﺎﺒري ،  1
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 اﻷﻤﺔ ﻤﺎﻀﻲ ﻤن ذﻝك وﺘﺴﺘﻤد واﻝﺘﻐﻴر ﺒﺎﻝﺘﻨوع ﺘﺘﻤﻴز اﻝﺘﻲو  واﻝﻘﻴم اﻷﻫداف
 وﻫﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﺴﺘﺨدﻤﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜل اﻝﻔﻨﻲ اﻝﺠﺎﻨبوﺤﺎﻀرﻫﺎ،و 
 ﺴﻠوك ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜل اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ اﻝﺠﺎﻨبو   اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ أو ﻝﻤﺤﺘوى، ااﻷﺠﻬزة أو اﻝﻬﻴﻜل،ﻨوﻋﺎن
 أو اﻝﺒﻨﺎء اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻬﻴﻜل وﻜذﻝك  وﺘﻔﺎﻋﻠﻬم ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷﻓراد
 اﻝﺘﻲ اﻝوظﺎﺌف ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜل اﻹداري اﻝﺠﺎﻨب، و  اﻝﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﺨذﻩﺘ اﻝذي اﻝﺸﻜل
 واﻝرﻗﺎﺒﺔ واﻝﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻘﻴﺎدةو  اﻝﺘﻨظﻴم إﻝﻰ واﻝﺘﺨطﻴط اﻷﻫداف وﻀﻊ ﻤن اﻹدارة ﺘﻤﺎرﺴﻬﺎ
  .1واﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ
 ﺘظم ﻷﻨﻬﺎ اﻝﻔﻨﻴﺔ اﻝوﺤدة ﺘﻠك ﻫو اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﻨظوﻤﺔ أواﻝﺘرﺒوي   ﺒﺎﻝﻨظﺎم اﻝﻤﻘﺼود
 ﺘظم ﻷﻨﻬﺎ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ أﻴﻀﺎ وﻫﻲ اﻷﻋﻤﺎل ﻹﻨﺠﺎز ووﺴﺎﺌل وطرﻗﺎ وأدوات وﻋددا آﻻت
 اﻵﻻت واﻝﻌدد ﺘﻠك وﻴﺴﺘﻐﻠون واﻝوﺴﺎﺌل اﻝطرق ﻫذﻩ ﻴﺴﺘﺨدﻤون اﻝﻨﺎس ﻤن ﺠﻤﺎﻋﺎت
 ﻓﻴﻤﺎ واﻝﻤﺘﻔﺎﻋﻠﺔ ﻨﺸﺎطﺎﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ اﻹﺠراءات ﺤﺎﺼل ﻫوواﻷدوات إذ ﻴﻤﻜن اﻝﻘوا أﻨﻪ 
 واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻬﻴﺎﻜل ﻤﺠﻤوﻋﺔ،وﻫﻲ ﺴﻠﻔﺎ ﻤرﺴوﻤﺔ أﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝوﻗت ﻨﻔس ﻓﻲ ﺒﻴﻨﻬﺎ
 ، اﻝﻤدرﺴﺔ:ﻓﻲ وﺘﺘﻤﺜل اﻝﻨشء ﺘرﺒﻴﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ إﻝﻴﻬﺎ أوﻜل اﻝﺘﻲ واﻝﻘﻨوﻨﻴﺔ  واﻝﻤﺎدﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ
 اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔواﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺎت  ، اﻝﺘﻌﻠم و اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻤﻠﻴﺘﺎ اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن
  2 .اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﻤرﺼودة
ﻓﻲ  واﻷﺴﻠوب واﻷﻫداف واﻝﻐﺎﻴﺎت ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺒﺤث اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ واﻝﺒراﻤﺞ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺨصوأ     
اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ  ﺒطرﻴﻘﺔ اﻻﻨﺘﻘﺎل ﻓﻲ أﺴﺎﻝﻴب اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻤﻴﺔ 
  .اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻜذﻝك اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﻬﺎ وأﺨص ﺒﻬﺎ 
ﻜﺘﻨظﻴم  اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻓﻘﻬﺎ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻴراﻝﻘواﻨﻴن ﻫﻲ :  اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل
اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻤل ﻀﺒط اﻝﻤﻬﺎم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤوﻜﻠﺔ إﻝﻰ اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﻤﻌﻠم داﺨل  و رﺴﻤﻲ
وﻫو ﺘﻨظﻴم وظﻴﻔﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻜذﻝك ﺤﻘوق اﻝﻤوظف دﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
ﻝﺘوﺠﻴﻪ واﻝﺘﻨﺴﻴق إداري ﻴﺸﻤل اﻝوظﺎﺌف اﻹدارﻴﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد ﺒﺠﺎﻨب وظﺎﺌف اﻝﺘﺨطﻴط وا
  .واﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ واﻝرﻗﺎﺒﺔ
                                                           
 .124. ،ص ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﺨﻠﻴل ﻤﺤﻤد ﺤﺴن اﻝﺸﻤﺎع وﺨﻀﻴر ،  1
  02، اﻝﺤراش ، اﻝﺠزاﺌر ، ص  اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒويﻫﻴﺌﺔ اﻝﻤﻌﻬد اﻝوطﻨﻲ ﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻲ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ،  2
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وأﻗﺼد ﺒﻪ اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻘرارات واﻝﻠواﺌﺢ واﻝﻨﺸرات واﻝﺘوﺠﻴﻬﺎت اﻝﻤﻨِظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ      
، وأﺨص ﺒﺎﻝذﻜر اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﺘﻲ ﺘﻀﺒط اﻝﻤواﻗﻴت واﻝﺤﺠم اﻝﺴﺎﻋﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ داﺨل 
اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن واﻝﻌﻤﺎل ، واﻝﺴﻠطﺎت وﺴﻠم اﻷﺠور واﻝﺘرﻗﻴﺔ، واﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن ﻤﺜل 
اﻝوﺼﻴﺔ ﻜﺎﻝﻤﻔﺘﺸﻴﺔ وﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ووزارة اﻝﺘرﺒﻴﺔ اﻝوطﻨﻴﺔ ، واﻝﺸرﻜﺎء  ﻤﺜل اﻷوﻝﻴﺎء ، اﻝﺒﻠدﻴﺔ ، 
وأﺨص ﺒﺎﻝذﻜر اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﺘﻲ ﺘﻀﺒط اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﻊ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء، . اﻝداﺌرة 
وﻜذﻝك اﻝﺤﻘوق  واﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن وﻗﺎﻨون اﻝﻤواﻗﻴت ﻤن اﻝﺤﺠم اﻝﺴﺎﻋﻲ واﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝزﻤن،
  .     اﻝوظﻴﻔﻴﺔ
  :اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ  1.5.4 
ﻫﻲ ﻜل ﻤﺎ ﻴﺸﻤل ﺘﻔﺎﻋل وﺘﺼور ﻝﻼﻨﺴﺎن ﻨﺤو ﻤﺎ ﻴﺤﻴط ﻤن ﻋﺎﻝم ظﺎﻫر وﻤﺨﻔﻲ         
  .واﻝﺘﻲ ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﻗﻴﻤﺎ وﻴﻀﻊ ﻤﻌﺎﻴﻴر ﻝﻬﺎ وﺘﺘﺸﻜل ﻫذﻩ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻤن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝﺘﻴﺎرات اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻴﻪ 
اﻝﻜل اﻝﻤرﻜب اﻝذي ﻴﺘﻜون ﻤن اﻝﻌﺎدات واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد ذﻝك " ﺒﺄﻨﻬﺎ ( rolyaT F)وﻗد ﻋرﻓﻬﺎ ﺘﺎﻴﻠور 
واﻝﻘﻴم واﻷﻋراف واﻝﻔن واﻷﺨﻼق واﻝﻘﺎﻨوﻨوﻜل ﻤﺎ أﻨﺘﺠﻪ اﻹﻨﺴﺎن ﻋﻠﻰ اﻷرض ﻤن اﺨﺘراﻋﺎت 
اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘراﻜﻤﺎت ﻝﻠﻘﻴم " ﻓﻴرى أن ( ecallaW maharG)أﻤﺎ ﺠراﻫﺎم وﻻس ." واﺒﺘﻜﺎرات 
أﻤﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ " اﻹﻨﺴﺎن ﻋﺒر اﻝﺘﺎرﻴﺦ واﻷﻓﻜﺎر واﻷﺸﻴﺎء وﻫذا ﻴﻌﻨﻲ أﻨﻬﺎ ﺘراث إﻨﺴﺎﻨﻲ ﻴﻜﺘﺴﺒﻪ 
  "اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻓﻲ ﺠوﻫرﻫﺎ ﺜﻤرة اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ " اﻝﻤﺎرﻜﺴﻴﺔ ﺘﻘول ﺒﺄن 
اﻝﻤﺤﻴطﺔ  1واﻝﻤؤﺴﺴﺎت  واﻝﻔﻜر وأﻨﻤﺎط اﻝﺴﻠوك وﻴﺸﺘﻤل اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻻﻋﺘﻘﺎدات      
ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﺒﺎﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﻤﺒﺎﺸر أو ﻏﻴر اﻝﻤﺒﺎﺸر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻜﻜل وﻋﻠﻰ اﻷﻓراد 
ﻴﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ ن ، وﻋﻤﺎل ﻓﺘﺘﺄﺜر اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻤﻠﻴن ﺒﻬﺎ ﻤن ﻗﻴﺎدات ، وﻤﺴﺘﺨدﻤﻴاﻝﻌﺎ
وﺘﺠﻨﺢ ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﻘﻠﻴد وﻤن اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ إﻝﻰ اﻝذاﺘﻴﺔ 
وﻤن اﻹﺒداع إﻝﻰ اﻝﻨﻤطﻴﺔ، وﻓﻲ ﻫذا اﻝﻨﺴق ﻨﻘﺼد ﺒﺎﻝﺘﺤدﻴد ﻨظرة اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ إﻝﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻘﺎرﻨﺔ 
ﻤﻊ ﻨظرﺘﻪ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت اﻷﺨرى ﻜﺎﻝﺒﻨك أو اﻝﺒرﻴد ، أو اﻝﻀراﺌب أو وﻜﺎﻝﺔ اﻝﺘﺴﻴﻴر اﻝﻌﻘﺎري  
  ﻓﻨظرة اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺘﺨﺘﻠف ﺤﺴب اﻝﻤﻌﻴﺎر اﻝﻤﺎدي أو اﻝﺨدﻤﺎﺘﻲ ، وﺘﻨﻌﻜس ﻫذﻩ اﻝﻘﻴﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد
ﻴﺒﺘﻌد اﻝﻤﻨظور اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﻋن ﻓﻜرة اﻹﻨﺴﺎن اﻵﻝﺔ وﻴﺠﻌﻠﻨﺎ ﻨﻨظر إﻝﻴﻪ ﻋﻠﻰ أﻨﻪ ﻨﺘﺎج           
ﺘراﻜم ﺜﻘﺎﻓﻲ ﻤﻤﺘد ﻓﻲ اﻝﺘﺎرﻴﺦ ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﻜون ﻝﻐﺘﻪ وﻗﻴﻤﻪ وأﻨﻤﺎط ﺴﻠوﻜﻪ وﺘﺼرﻓﺎﺘﻪ وﻤواﻗﻔﻪ 
ﻤﺤددة ﻀﻤن ﻤوروﺜﻪ اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﻴﻨﻘﻠﻪ أﻴﻨﻤﺎ ﺤل ﺴواء اﻨﺘﻘل ﻓﻲ وطﻨﻪ أو ﺨﺎرج وطﻨﻪ ، إذ ﻻ 
ﻠﻲ اﻝﻔرد ﻋن ﻗﻴﻤﻪ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﻲ ﺨﺎرج اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ وﻴﺴﺘرﺠﻌﻬﺎ ﻴﻤﻜن أن ﻨﺘﺼور ﺘﺨ
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ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺎء ﻝﻤﺎ ﻴﻨﺘﻬﻲ ﻤن ﻋﻤﻠﻪ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈن اﻝﻨﺴق اﻝﺨﺎرﺠﻲ ﻝﻪ أﺜرﻩ ﻓﻲ اﻝﻨﺴق اﻝداﺨﻠﻲ اﻝذي 
ﻫو اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻴﺴﻬم إﻝﻰ ﺤد ﺒﻌﻴد ﻓﻲ ﻨﺠﺎح اﻝﻤﻨظﻤﺔ أو ﻓﺸﻠﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق  أﻫداﻓﻬﺎ ، وﺘﺘﻨو ع 
ت ﻓرﻋﻴﺔ ﺘﺼل أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻝﺤد اﻝﺼراع داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻷن ﻜل ﺎدة ﺜﻘﺎﻓاﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝواﺤدة ﻝﺘظم ﻋ
ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻓرﻋﻴﺔ ﻋن ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﺎ وﻤواﻗﻔﻬﺎ وﻤﻌﺘﻘداﺘﻬﺎ اﻝﺨﺎﺼﺔ ، وﺒذﻝك ﻨﺠد ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻤﻬﻨﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻨد 
اﻝﻤدﻴرﻴن واﻝﻤﻌﻠﻤﻴن واﻝﻌﻤﺎل واﻷوﻝﻴﺎء واﻝﺸرﻜﺎء وﺘﻌﺘﺒر ﻫذﻩ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻔرﻋﻴﺔ اﻝﺨﻠﻔﻴﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ 
ﻤﻌﻬﺎ وﻓﻲ اﻝﺘﺼرف واﻝﻤﻔﺎوﻀﺔ واﺘﺨﺎذ اﻝﻤواﻗف وﺘﺤﻠﻴل اﻝواﻗﻊ  ﻝﻠﻤﻨﺘﻤﻴن إﻝﻴﻬﺎ واﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن
  .1اﻝﻴوﻤﻲ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ واﻷﺤداث اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴﺸﻬﺎ 
وأﻗﺼد ﺒﻬﺎ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤﺘﺸﻜﻠﺔ ﺤول اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻨﺴﻘﻬﺎ اﻝداﺨﻠﻲ واﻝﺨﺎرﺠﻲ وﻫﻲ ﺨﻼﺼﺔ ﺘﻔﺎﻋل     
وﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻨﺎﺒﻌﺔ ﻤن ﺤﺎﺠﺎت اﻝﻨﺴق ذاﺘﻪ واﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﺞ ﻗﻴﻤﺎ 
اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﻌﺘﺒر وأﻨﻤﺎط ﺴﻠوك ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻪ ﻗد ﺘﺨﺘﻠف ﻋن ﺒﺎﻗﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ ﺒﻌض ﺠواﻨﺒﻬﺎ و 
    .اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤﻘﺎﺒل ﻝﻠﺜﻘﺎﻓﺔ 
  :اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ  1.5.5
ﺒﺄﻨﻬﺎ ﻋﻠم ﺘطﺒﻴق اﻝﻤﻌرﻓﺔ ( وﻴﺴﺒﺘر)اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻜﻤﺎ وردت ﻓﻲ ﻤﻌﺠم  وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ      
ﻷﻏراض ﻤﻌﻴﻨﺔ أي اﻝﻌﻠم اﻝﺘطﺒﻴﻘﻲ ، أﻤﺎ اﻷﻤم اﻝﻤﺘﺤدة ووﻜﺎﻻﺘﻬﺎ اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﻓﺘﻌرف 
ﻤﺠﻤوع اﻝﻤﻌﺎرف واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻴﺢ ﺘﺤﻘﻴق ﻫدف ﻤﺤدد )اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺒﺄﻨﻬﺎ 
ع اﻝﻤﻌﺎرف ﻤﺠﻤو )ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻝﺘﻤﻜن ﻤن اﻝﻤﻌﺎرف اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ  وﺒﺼﻴﻐﺔ أﺨرى 
اﻝﻤﻘروﻨﺔ ﺒﺎﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻝﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺠﻌل ﻤن اﻝﻤﻤﻜن إﻨﺠﺎز ﻫدف ﻤﺤدد ﻋﻠﻰ أﺴﺎس 
ﻓﺎﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺘﻨطوي ﻋﻠﻰ اﻝﺒﻌد اﻝﺤﻀﺎري اﻝذي ﻴﺼﺎﺤب (. إﺘﻘﺎن اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤﺨﺘﺼﺔ ﺒﻪ
اﺴﺘﺨدام اﻝﻌدد واﻝطرق اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻓﻲ اﻹﻨﺘﺎج ﻝﺘﺸﻤل ﻤﻔﻬوﻤﻬﺎ اﻝﻌﺎم رأس اﻝﻤﺎل واﻷﺴﺎس اﻝﻤﺎدي 
 .ﺜل ﺒﺎﻷﺠﻬزة واﻝﻤﻌدات اﻝﻤﺘﻤ
اﻝذي ﻴﻌﻨﻲ ﺒﺄﺴﻠوب اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻵﻝﺔ وﺘﺴﻠﺴل اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت وﺘراﺒط ( اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ)واﻝﺘﻜﻨﻴﻨك          
ﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ وﻤﺠﻤوع اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﺨﺒرات واﻝﻤﻌﺎرف واﻝدراﻴﺔ اﻝﻔﻨﻴﺔ ذات ﻤاﻝﺘﻘﻨﻴﺎت 
ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻓﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ اﻝﺼﻠﺔ ﺒﺎﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﻓﺎﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺘﺘﻀﻤن اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ أﻤﺎ اﻝﺘﺤدﻴث أو اﻝﺘطور اﻝ
واﺴﺘﺨدام ﻤدﺨﻼت طرﻴﻘﺔ أو وﺴﻴﻠﺔ اﻻﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝﺠدﻴدة وﺘﺤدﻴث اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ إﻨﺘﺎج ﻨوع ﻤن 
     2.ﺠدﻴدة 
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اﻝﺤﺎﺴوب ، اﻹﻨﺘرﻨﻴت ، ﺘواﺒﻊ )وأﻗﺼد اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺤﻘل اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﺜل       
ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ، اﻝوﺴﺎﺌل ، اﻝﺒراﻤﺞ اﻹدارﻴﺔ اﻝﺨﺎﺼﺔ )wohS ataD(اﻝﺤﺎﺴوب ، اﻝﻌﺎﻜس اﻝﻀوﺌﻲ 
  .<<اﻝﺴﺒورات اﻝﺤدﻴﺜﺔ ، اﻝﺒراﻤﺞ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺨﺎﺼﺔ  >>اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ،
  : ﻤﻔﻬوم اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  1.5.6
ﻴﺘﻜون ﻤن ﺠزأﻴن ، اﻝﺠزء اﻷول وﻫو ( noitartsinimdA)اﻷﺼل اﻝﻼﺘﻴﻨﻲ ﻝﻜﻠﻤﺔ اﻹدارة 
( ﺨدﻤﺔ)وﺘﻌﻨﻲ ﺨدﻤﺔ ( retsinim)واﻝﺠزء اﻝﺜﺎﻨﻲ ( ﻝﻜﻲ)وﺘﻌﻨﻲ   otﻜﻠﻤﺔ وﻤﻌﻨﺎﻫﺎ اﻝﻠﻔظﻲ 
وﻝﻬذا ﻓﺈن اﻝﻤﻌﻨﻲ اﻝﻠﻔظﻲ ﻝﻜﻠﻤﺔ اﻹدارة ﺘﻌﻨﻲ ﺨدﻤﺔ اﻵﺨرﻴن  وﻝﻜن وﻓق ﺠﻬﺎز ﻤﻌﻴن ، وﻝﻘد 
اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ ﻝﻤﺎ ﻴراد ﻤن اﻷﻓراد أن ﻴؤدوﻩ ، " ﺒﺄﻨﻬﺎ ( rolyaT F)ﻋرﻓﻬﺎ ﻓرﻴدﻴرﻴك ﺘﺎﻴﻠور
 H) ﻓﺎﻴول، وﻗد ﻋرﻓﻬﺎ ﻫﻨري "ﺜم اﻝﺘﺄﻜد ﻤن أﻨﻬم ﻴؤدوﻨﻪ ﺒﺄﺤﺴن وﺒﺄرﺨص طرﻴﻘﺔ 
اﻝﻘﻴﺎم ﺒﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻀﻤن اﻝﺘﻨﺒؤء، اﻝﺘﺨطﻴط ، اﻝﺘﻨظﻴم ، " ﺒﺄﻨﻬﺎ (loyaF
ﻓن ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻨﺸﺎط " ﺒﺄﻨﻬﺎ ( tsroF)وٕاﺼدار اﻷواﻤر، واﻝﺘﻨﺴﻴق ، واﻝرﻗﺎﺒﺔ ، وﻋرﻓﻬﺎ ﻓورﺴت 
ﻋﻤﻠﻴﺎت اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار، واﻝرﻗﺎﺒﺔ "ﺒﺄﻨﻬﺎ  (ecnaV yelnatS)وﻋرﻓﻬﺎ ﺴﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻨس " اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ 
 ztnooK)وﻋرﻓﻬﺎ ﻜوﻨﺘز وادوﻨﻴل .ﻰ اﻷﻨﺸطﺔ اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف ﻤﺤددة ﻋﻠ
 R)وﻋرﻓﻬﺎ داﻓﻴز " وظﻴﻔﺔ ﺘﻨﻔﻴذ اﻷﻋﻤﺎل ﻋن طرﻴق اﻵﺨرﻴن " ﺒﺄﻨﻬﺎ ( llennodO dna
ﺒﺄﻨﻬﺎ اﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻜون ﻤن أﻨﺸطﺔ اﻝﺘﺨطﻴط واﻝﺘﻨظﻴم واﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق ( sivaD
اﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﺘﻲ " ﻓﻴﻌرﻓﻬﺎ ﺒﺄﻨﻬﺎ ( nodlehS O)اوﻝﻴﻔر ﺸﻴﻠدون ، أﻤﺎ  اﻷﻫداف اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ
ﺘﺘﻌﻠق ﺒﺘﺤدﻴد أﻫداف اﻝﻤﺸروع اﻝﻤرﻏوب واﻝﺘﻨﺴﻴق ﺒﻴن اﻝﺘﻤوﻴل واﻹﻨﺘﺎج واﻝﺘوزﻴﻊ وﺘﻘرﻴر 
  .اﻝﻬﻴﻜل اﻝﻌﺎم ﻝﻠﺘﻨظﻴم واﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﻋﻤﺎل اﻝﺘﻨﻔﻴذ
ﺘﻌددت ﻤداﺨل اﻝرواد ﻓﻲ اﻝﻨظر ﻝﻺدارة ﺤﺴب ﻓﻠﺴﻔﺘﻪ وأﺴﻠوﺒﻪ وﻨﺤن ﻨﻤﻴل إﻝﻰ           
ﺘﻌرﻴف داﻓﻴز وﻨﺴﻘطﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻨرى أن اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻫﻲ اﻝوظﺎﺌف اﻝﺘﻲ ﻴﻤﺎرﺴﻬﺎ 
واﻝرﻗﺎﺒﺔ داﺨل واﻝﺘوﺠﻴﻪ ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺘﻜون ﻤن اﻝﺘﺨطﻴط واﻝﺘﻨظﻴم واﻝﺘﻨﺴﻴق 
   1.درﺴﻲ اﻝﺤﻘل اﻝﻤ
  : اﻝﻘﻴﺎدة 1.5.7
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺘﺤدث ﺒﻴن ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد واﻝﺘﺎﺒﻌﻴن،  »pihsredaeL«اﻝﻘﻴﺎدة 
وﻴﺠﻤﻌﻬم ظرف وﻫدف ﻤﺸﺘرك ﻴﺴﻌون ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻪ، وﺘﺒرز ﻤﻼﻤﺢ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﻗدرﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر 
ﻓﻲ اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن دون اﻻﺘﻜﺎل ﻋﻠﻰ ﺴﻠطﺎﺘﻪ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل اﻹﻗﻨﺎع وٕاﺘﺒﺎع أﺴﺎﻝﻴب ﺘﺤﻔﻴزﻴﺔ 
                                                           
 59، ص 0002، ب ط، دار اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠدﻴدة ﻝﻠﻨﺸر ، اﻻﺴﻜﻨدرﻴﺔ ،ﻤﺼر ،  اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔاﺴﻤﺎﻋﻴل ﻤﺤﻤد دﻴﺎب ،  1
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ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ اﻝﺘﻲ اﺠﺘﻤﻊ ﻤن أﺠﻠﻬﺎ اﻝﺠﻤﻴﻊ و ﻫﻲ اﻝﻨﺸﺎط اﻝذي 
ﻴﻤﺎرﺴﻪ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار، واﻹﺸراف اﻹداري ، ﻋﻠﻰ اﻵﺨرﻴن ﺒﺎﺴﺘﺨدام اﻝﺴﻠطﺔ 
واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ ﺘﺤرك اﻝرﺴﻤﻴﺔ، وﻋن طرﻴق اﻝﺘﺄﺜﻴر واﻻﺴﺘﻤﺎﻝﺔ ﺒﻘﺼد ﺘﺤﻘﻴق ﻫدف ﻤﻌﻴن 
وﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎن . ﻋﻠﻰ اﻝﻤدى اﻝﺒﻌﻴد اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﻓﻲ اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝذي ﻴﺤﻘق ﻝﻤﺎدﻴﺔاﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وا
  .ﻠﻤﻌﻨﻴﻴنﻝاﻝوﺴﺎﺌل واﻝﻐﺎﻴﺎت ﻴﺠب أن ﺘﺨدم اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﻜﺒرى  نﺈﻤر، ﻓاﻷ
اﻝذي ﻴﻌﺘﺒر ﻤن أﺒرز اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﻘﻴﺎدة وﻜﺎن أﻫم  (reldeiF)ﺤﻴث أﺸﺎر ﻓﻴدﻝر 
ﺤﻴث ﺘﺘﻜون ﻤن ﺜﻼث ﻋﻨﺎﺼر " ﻬدف اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤرﻴك اﻝﻨﺎس ﻨﺤو اﻝ" ﺘﻌرﻴف ﻝﻪ ﻫو أن 
اﻝذي ﻴﻌﺘﺒر ﻜذﻝك ﻤن ( lledgotS)وﻫﻲ ، اﻝﻘﻴﺎدة ، واﻷﻓراد ، واﻝﻬدف ، ﻜﻤﺎ أﺸﺎر ﺴﺘﺠدل 
أن اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﺸروطﺔ ﺒوﺠود  ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻷﻓراد " أﺒرز اﻝرواد ﻓﻲ اﻷﺒﺤﺎث اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة 
اﻝﻤﻠﻘﺎة ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘق ﻜل ﺘﺠﻤﻌﻬم ﻤﻬﻤﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻤﺸﺘرﻜﺔ ﻤﻊ وﺠودﺘﻤﺎﻴز واﺨﺘﻼف ﻓﻲ اﻝﻤﺴؤﻝﻴﺎت 
ﺴﻠوك " ﻓﻘد ﻋرﻓﺎﻫﺎ ﺒﺄﻨﻬﺎ ( snooC)وﻜوﻨس ( llihpmeH)أﻤﺎ ﻫﻤﻔل " ﻓرد ﻤن اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ 
  1"ﺒﺘوﺠﻴﻪ أﻨﺸطﺔ ﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤن أﻓراد ﺘﺠﺎﻩ ﻫدف ﻤﺸﺘرك ﺒﻴﻨﻬم اﻝﻔرد ﻋﻨد ﻗﻴﺎﻤﻪ 
ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻝﻤﻌﻨﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨراﻫﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ ظﺎﻫرة اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ     
ﺘﺘطﻠب وﺠود ﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤﻨظﻤﺔ ﻤن اﻷﻓراد ﻝﻬﺎ ﺼﻔﺔ اﻻﺴﺘﻤرار اﻝﻨﺴﺒﻲ وﻴﺠﻤﻌﻬم ﻫدف ﻤﺸﺘرك 
ﻜﻤﺎ ﻴﺘﻀﻤن ﻗدرة اﻝﺘﺄﺜﻴر واﻝﺘوﺠﻴﻪ ﻓﻲ أﻓراد اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ ، 
ﻝﺼدد اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺎرس ﻤﻬﺎﻤﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺘﻼﻤﻴذ وأﺨص ﻓﻲ ﻫذا ا
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺠﺎﻩ  اﻷوﻝﻴﺎء واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ، وﻫﻲ  وﻤﺴؤوﻝﻴﺘﻬﺎواﻝﻤﻌﻠﻤﻴن واﻝﻌﻤﺎل واﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ  
     . ﻜل اﻝﻤﻬﺎم اﻹدارﻴﺔ واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻤﺎﻝﻴﺔ 
  (ecnamrofreP):اﻷداء  1.5.8
وﺘﻌﻨﻲ إﻨﺠﺎز، ﺘﺄدﻴﺔ،  emrofrep otإن أﺼل ﻜﻠﻤﺔ اﻷداء اﻝﻠﻐوي ﻫو ﻤن اﻹﻨﺠﻠﻴزﻴﺔ       
  . 2ﻋﻤل، ﻨﺸﺎط،  ﺘﻨﻔﻴذ ﻤﻬﻤﺔ: ﺸﻲء ﻤﺎ  مأو إﺘﻤﺎ
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻜﻤﻴﺔ ﻤﺤﺼﻠﺔ ﻤن طرف ﻓرد أو ﻤﺠﻤوﻋﺔ أﻓراد : ﻜﻤﺎ  ﻴﻌرف اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻘﺎﻤوس ﺒﺄﻨﻪ  
  . 3اﻝﺦ... اﻝﻜفء اﻷﻤﺜل ، اﻝﺠﻴد،: ﺠﻬد ﻤﻌﻴن، وﻴﺘم اﻝﺤﻜم ﻋﻠﻴﻪ ﺒـ لﺒﻌد ﺒذ
                                                           
1
، ب ط ، دﻴوان اﻝﻤطﺒوﻋﺎت اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ،  اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝﺜﻘﺎﻓﻲﻓن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤرﺘﻜزة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظور ﻤﺤﻤد ﻗوراﻴﺔ ،  
  42 ، ص7002اﻝﺠزاﺌر ، 
  2 /ل إدرس، ا	#ل: !	وس ر ر، ط13، روت، دار ا,داب، 3002، ص: 598 .
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اﻝﻤﺨرﺠﺎت أو اﻷﻫداف اﻝﺘﻲ ﻴﺴﻌﻰ اﻝﻨظﺎم ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ، وﻫو ﻤﻔﻬوم " ﻜﻤﺎ ﻴﻘﺼد ﺒﻤﻔﻬوم اﻷداء 
ﻴﻌﻜس ﻜﻼ ﻤن اﻷﻫداف واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ، أي أﻨﻪ ﻤﻔﻬوم ﻴرﺒط ﺒﻴن أوﺠﻪ اﻝﻨﺸﺎط 
  .1"إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ وﺒﻴن اﻷﻫداف اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ
ﺒﺄﻨﻪ اﻝﻨﺎﺘﺞ اﻝذي ﻴﺤﻘﻘﻪ اﻝﻤوظف ﻋﻨد ﻗﻴﺎﻤﻪ ﺒﺄي ﻋﻤل  اﻷداء (senyah) (ﻫﺎﻴﻨز) ﻋرف      
                      2.
أن اﻷداء ﻫو ﻨﺸﺎط ﻴؤدي إﻝﻰ ﻨﺘﻴﺠﺔ وﺨﺎﺼﺔ اﻝﺴﻠوك اﻝذي " أﻤﺎ ﻤﺼطﻔﻰ ﻋﺸوي ﻓﻴرى    
  .3"ﻤن اﻷﺸﻜﺎل لﻴﻐﻴر اﻝﻤﺤﻴط ﺒﺄي ﺸﻜ
ﻴﻌﺘﺒر ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف أن اﻷداء ﻫو ﻨﺘﻴﺠﺔ أي ﻨﺸﺎط واﻝﺘﻲ ﺘﺘﺠﺴد ﻓﻲ ﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﺤﻴط، ﻝذا     
ﻓﺎﻷداء ﻗد ﻴﻜون ﺠﻴدا أو ﺴﻴﺌﺎ ﺤﺴب اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ، إﻻ أﻨﻪ ﻋﻨد ذﻜر ﻤﺼطﻠﺢ اﻷداء ﻴﺘﺼور اﻝذﻫن 
 .ﺘﻠﻘﺎﺌﻴﺎ ﻓﻜرة اﻷداء اﻝﺠﻴد
 :4ﻤﻔﻬوم اﻷداء ﻓﻲ اﻝﺒﻌدﻴن اﻝﺘﺎﻝﻴﻴن  (socseB erreiP ,azodneM alraC) وﻴرى   
ﺘﻜﻠﻔﺔ، ﻓﻠﻴس ﻤن  -ﻗﻴﻤﺔ: اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻫو ﻜل وﻓﻘط ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن اﻝﺜﻨﺎﺌﻴﺔ
 .اﻝﻀرورة ﺤﺴب رأﻴﻬﻤﺎ أن ﻨﺴﻤﻰ أداء ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﺨﻔﻴض اﻝﺘﻜﻠﻔﺔ أو زﻴﺎدة اﻝﻘﻴﻤﺔ ﻝوﺤدﻫﺎ 
، أي ﺔاف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴاﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻫو ﻜل وﻓﻘط ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق وﺒﻠوغ اﻷﻫد
 . اﻷﻫداف ذات اﻝﻤدى اﻝﻤﺘوﺴط واﻝطوﻴل
اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﺤﻴث  ﺔإن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻝﻸداء ﻴﺴﺘﻨد ﻋﻠﻰ ﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻘﻴﻤﺔ واﻝﺘﻜﻠﻔﺔ وٕاﺴﺘراﺘﻴﺠﻴ    
ﻋﻠﻰ ﻤﻨﻔﻌﺔ اﻝﺨدﻤﺎت واﻝﻤﻨﺘﺠﺎت ( اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن) اﻝﻤﺠﺘﻤﻊﺘﺘﻤﺜل اﻝﻘﻴﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﺤﻜم اﻝذي ﻴﺘﺒﻨﺎﻩ  
اﻝﻤﻌرﻓﺔ واﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺠوﻨب :ﻝذي ﻴﺘﺠﺴد ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻲ ﺘﻌرﻀﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻫذا اﻝﺤﻜم ا
ﻹﻨﺘﺎج اﻝﻤﻨﺘﺠﺎت ..( ﻤﺎﻝﻴﺔ ،ﺒﺸرﻴﺔ ) ، أﻤﺎ اﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﻓﻬﻲ اﻝﻤوارد اﻝﻤﺴﺘﻬﻠﻜﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻨﻔﺴﻴﺔ 
ﻫﻲ اﻝرﻫﺎﻨﺎت  اﻝﺘﻲ اﺨﺘﺎرت اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌﻤل  ﺔواﻝﺨدﻤﺎت، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴ
  .ﻝﺒﻠوﻏﻬﺎ
ﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ واﻻﺴﺘﻘرار و "ﺸﻴر اﻷداء إﻝﻰأﻤﺎ ﻤن ﻤﻨظور ﻤدرﺴﺔ اﻝﻨظم ﻓﻴ     
  .5"ﺘﺤﻘﻴق اﻝروح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن وﺤﺴن اﺴﺘﻐﻼل اﻝﻤوارد اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ
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إن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻴﻀﻊ اﻷداء ﻀﻤن ﻤدﺨل ﻤﺘﻜﺎﻤل ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺈﻋطﺎء ﺼورة واﻀﺤﺔ ﻹدارة     
ﻋﻠﻰ اﻷداء واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺔ  اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻗﻴﺎدة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻬﺎ، وذﻝك ﺒﺄﺨذ اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر
ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ،  ﻊاﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ، اﻝروح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن، اﺴﺘﻘرار اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻗدرﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف ﻤ
وأﺨﻴرا ﺤﺴن اﺴﺘﻐﻼل اﻝﻤوارد اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ، ﻝذﻝك ﻓﻬذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻴﻌطﻲ ﻨظرة ﺸﺎﻤﻠﺔ ﻝﻸداء ﺘﻤﺎﺸﻴﺎ 
ﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝداﺨﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻤﻊ ﻤﺒﺎدئ ﻤدرﺴﺔ اﻝﻨظم، ﺤﻴث ﻴﺄﺨذ ﺒﻌﻴن اﻻﻋﺘﺒﺎر ﻋواﻤل اﻝ
  . اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻴﻪ
إذن ﻴﺒﻘﻰ ﻤﻔﻬوم اﻷداء ﻗﻀﻴﺔ إدراك ﺘﺒﻌﺎ ﻻﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻪ، أي أﻨﻪ ﻴﺘﻨﻘل ﺒﻴن ﻋدة ﻤﻌﺎﻨﻲ      
  :1ﺤﺴب اﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﻴن
اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة ﻤن طرف  ﻓﻘد ﻴﻌﻨﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ اﻝﻌﻤل ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻌﺒر ﻋن درﺠﺔ إﻨﺠﺎز وﺘﺤﻘﻴق   
ﻤﺎ ﻗد ﻴﺠﻌﻠﻪ ذو دﻻﻝﺔ ذاﺘﻴﺔ أي أﻨﻪ ﻴرﺘﺒط ﺒﺎﻝﺤﻜم اﻝﺨﺎص ﻗد ﻴﻌﻨﻲ اﻝﻨﺠﺎح، وﻫذا اﻝﻤﻨظﻤﺔ، 
( أو ﻓرد ) ، ﻓﻘد ﻴﻌﺘﺒر ﻤﺴﺘوى أداء ﻤﻌﻴن ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻤﻨظﻤﺔ (دأو اﻝﻔر ) اﻝﻘﻴﻤﻲ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ 
أﺨرى،  وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﻗﻴﻤﺔ ﻤﻔﻬوم اﻷداء ( أو ﻓرد) وﻗد ﻴﻌﺘﺒر ﻤﻨﺨﻔﻀﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻤﻨظﻤﺔ 
 .ﺎشﻗﺎﺒﻠﺔ ﻝﻠﻨﻘ( ﻋﻨد اﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ )اﻝﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ 
  sussecorpاﻷداء ﻗد ﻴﻌﻨﻲ اﻝﻌﻤل أو اﻝﻔﻌل اﻝذي ﻴﻘود إﻝﻰ اﻝﻨﺠﺎح، وﻫو ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻪ ﺼﻴرورة 
ﺎﺒﻌﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﺨدم ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻘدرات اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أو اﻝﻔرد، أي اﻝﻤراﺤل و اﻝﺨطوات اﻝﻤﺘﺘ  
وﺤﺘﻰ ﻴﻜون اﻷداء ﻨﺎﺠﺤﺎ وﻓﻌﺎﻻ ﻻﺒد أن ﺘﺘوﻓر ﻓﻴﻪ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن ﺘﻌطﻲ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ أو اﻝﻌﻤل، 
،واﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻔﻴذ ﻤﺎ ﻫو اﻹﺒداعاﻝﺨﺼﺎﺌص ، ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ، واﻝداﻓﻌﻴﺔ ، و 
ﻤﺨطط ﺒﺠد وﺒﺼراﻤﺔ ، ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة ، ﻜﻤﺎ ﻴﺠب ﻋﻠﻰ اﻝﻔرد اﻋﺘﻤﺎد 
   2.اﺴﺘﺎرﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤدروﺴﺔ ﻝﺤل ﻤﺨﺘﻠف اﻝﻤﺸﺎﻜل وٕاﻨﺠﺎز اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﺤددة 
  : ﻨﻨﺎ أن ﻨﻘﺘرح اﻝﺘﻌرﻴف اﻹﺠراﺌﻲ اﻝﺘﺎﻝﻲﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻝﻸداء ﻴﻤﻜ
ﻗدرة اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻠﻰ ﺘﺠﺴﻴد أﻫداﻓﻬﺎ اﻝﻤﺴطرة ﻓﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﻌﻠﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺤﻘﻘﻬﺎ "اﻷداء ﻫو        
  ".ﺔاﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺨﻼل اﻻﺴﺘﻐﻼل اﻷﺤﺴن ﻝﻤواردﻫﺎ اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻓﻲ ظل ظروف ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ اﻝﺨﺎرﺠﻴ
ﺎﻝﻤﻬﺎم واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت اﻝﻤوﻜﻠﺔ إﻝﻴﻬﺎ ﻤن ﺒاﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وأﻗﺼد ﺒﻪ ﻤدى ﻗﻴﺎم اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ     
ﺘﺨطﻴط وﺘﻨﺴﻴق وﻤﺘﺎﺒﻌﺔ وﺘﻨﻔﻴذ وﺘوﺠﻴﻪ وﺘﻘوﻴم واﻝﺘﻲ ﺘظﻬر ﻋﻠﻰ ﺸﻜل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺤﻘﻘﻬﺎ اﻝﻘﺎﺌد 
 .                       اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ داﺨل 
  (emsilanoitaR) :اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ   1.5.9
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 ﻝﺼﺒﺎ ، ﻋرف اﻝﺨطﺄ اﻝذي ﻜﺎن ﻋﻠﻴﻪ ﻋﻘل ﻋﻘﻼ وﻤﻌﻘوﻻ أي أدرك ﻓﺎن ﺒﻌد ا: ﻝﻐﺔ ﻫﻲ        
ﻋﻘل اﻝﺸﻲء أي ﻓﻬﻤﻪ وﺘدﺒرﻩ ﻓﻬو ﻋﺎﻗل ، ﺘﻌﻘل اﻝﻐﻼم ﻓﻬو ﻋﺎﻗل أي ﻤن اﻝﻌﻘل وﻫو ﻨور 
روﺤﺎﻨﻲ ﺒﻪ ﺘدرﺴك اﻝﻨﻔس ﻤﺎ ﻻ ﺘدرﻜﻪ ﺒﺎﻝﺤواس ، وﺒﻔﻀل اﻝﻌﻘل ووظﻴﻔﺘﻪ وﻋﻼﻤﺔ وﺠودﻩ ﻫﻲ 
ﻓﻲ اﻝﻜﻠﻤﺎت  ﻨﺠد ﺠواﻨب أﺨﻼﻗﻴﺔ.ﺤﻤل ﺼﺎﺤﺒﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺴﻠوك اﻝﺤﺴن وﻤﻨﻌﻪ ﻤن اﺘﻴﺎن اﻝﻘﺒﻴﺢ 
ﺒل وﺘﺘﻌداﻫﺎ إﻝﻰ اﻝﻜﻠﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘﺎرﺒﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻨﻰ ،ﻨﻬﻰ  (ع،ق،ل)اﻝﺘﻲ ﺘﺤوي ﺠذر اﻝﻜﻠﻤﺔ 
اﻝﺤﺠر واﻝﻨﻬﻰ ﻀد اﻝﺤﻤق واﻝﻌﺎﻗل ﻫو : ﻓﻜر ،ﻓؤاد وﻫذﻩ أﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻝﺴﺎن اﻝﻌرب ﺤﻴث اﻝﻌﻘل 
اﻝﺠﺎﻤﻊ ﻷﻤرﻩ ورأﻴﻪ ﻤن ﻋﻘﻠت اﻝﺒﻌﻴر إذا ﺠﻤﻌت ﻗواﺌﻤﻪ وﺴﻤﻲ اﻝﻌﻘل ﻋﻘﻼ ﻷﻨﻪ ﻴﻌﻘل ﺼﺎﺤﺒﻪ 
  .ن اﻝﺘورط ﻓﻲ اﻝﻤﻬﺎﻝك أي ﻴﺤﺒﺴﻪ ﻋ
وﺠﺎء ﻓﻲ ﻝﺴﺎن اﻝﻌرب ﻜذﻝك ، ﺠﻤﻊ ﻨﻬﻴﺔ ، واﻝﻨﻬﻴﺔ ﺘﻨﻬﻰ ﻋن اﻝﻘﺒﻴﺢ أﻤﺎ اﻝﺤﺠﺎ  ﻓﻬو       
اﻝﺘﻔطن إﻝﻰ اﻝﻤﻐﺎﻝط وﻤﻨﻪ اﻷﺤﺎﺠﻲ أي اﻷﻏﺎﻝﻴط ، وﻜﻠﻤﺔ ذﻫن ﺘﻔﻴذ اﻝﻔﻬم أﺴﺎﺴﺎ ، أﻤﺎ اﻝﻔؤاد 
ﻘﺎ ﺒﻤﻌﻨﻰ اﻝدﻗﺔ ، واﻝﻘﻠب ﻓﻬو ﻤن اﻝﺘﻔؤود أي اﻝﺘوﻗد ، وﻴورد ﺼﺎﺤب ﻝﺴﺎن اﻝﻌرب ﺤدﻴﺜﺎ دﻗﻴ
اﻝﻠﻴن ﻤﻤﺎ ﻴوﺤﻲ ﺒﺄﻨﻪ ذو ﺒطﺎﻨﺔ وﺠداﻨﻴﺔ إذن اﻝﻌﻘل ﻓﻲ اﻝﻠﻐﺔ ﻫو اﻝﺤﺠر واﻝﻨﻬﻰ ، وﻗد ﺴﻤﻲ 
ﺒذﻝك ﺘﺸﺒﻴﻬﺎ ﺒﻌﻘل اﻝﻨﺎﻗﺔ ، ﻷﻨﻪ ﻴﻤﻨﻊ ﺼﺎﺤﺒﻪ ﻤن اﻝﻌدول ﻋن ﺴواء اﻝﺴﺒﻴل ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻨﻊ اﻝﻌﻘﺎل 
ﻝﻰ وﻗﺎر اﻹﻨﺴﺎن ﻴرﺠﻊ إ: اﻷول :اﻝﻨﺎﻗﺔ ﻤن اﻝﺸرود واﻝﺠﻤﻬور ﻴطﻠق اﻝﻌﻘل ﻋﻠﻰ ﺜﻼﺜﺔ أوﺠﻪ 
وﻫﻴﺌﺘﻪ ، وﻴﻜون ﺤدﻩ أﻨﻪ ﻫﻴﺌﺔ ﻤﺤﻤودة ﻝﻺﻨﺴﺎن ﻓﻲ ﻜﻼﻤﻪ واﺨﺘﻴﺎرﻩ وﺤرﻜﺎﺘﻪ وﺴﻜﻨﺎﺘﻪ أﻤﺎ 
ﺤدﻩ أﻨﻪ ﻤﻌﺎن  ﻴراد ﺒﻪ ﻤﺎ ﻴﻜﺴﺒﻪ اﻹﻨﺴﺎن ﺒﺎﻝﺘﺠﺎرب ﻤن اﻷﺤﻜﺎم اﻝﻜﻠﻴﺔ ، ﻓﻴﻜون: اﻝﺜﺎﻨﻲ 
  .ﺘﻜون ﻤﻘدﻤﺎت ﺘﺴﺘﻨﺒط ﺒﻬﺎ اﻷﻏراض واﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﻤﺠﺘﻤﻌﺔ ﻓﻲ اﻝذﻫن 
ﻴراد ﺒﻪ ﺼﺤﺔ اﻝﻔطرة اﻷوﻝﻰ ﻓﻲ اﻹﻨﺴﺎن ﻓﻴﻜون ﺤدﻩ أﻨﻪ ﻗوة ﺘدرك ﺼﻔﺎت اﻷﺸﻴﺎء : اﻝﺜﺎﻝث 
  .  ﻤن ﺤﺴﻨﻬﺎ وﻗﺒﺤﻬﺎ وﻜﻤﺎﻝﻬﺎ وﻨﻘﺼﺎﻨﻬﺎ 
ﻫﻲ اﻝﻘول ﺒﺄوﻝﻴﺔ اﻝﻌﻘل أو ( emsilanoitaR)أﻤﺎ اﻝﻤﻔﻬوم اﻝﻔﻠﺴﻔﻲ ﻓﻴرى اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ       
ﺒق ﻝﻠﻌﻘل واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺘﻌﻨﻲ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻘل أو اﻝﺘﻔﻜﻴر ، وﻫﻲ ﺨﺎﺼﻴﺔ ﻜل ﻋﻘﻼﻨﻲ اﻝﻤطﺎ
أن ﻜل ﻤوﺠود ﻝﻪ ﻋﻠﺔ ﻓﻲ وﺠودﻩ : ﺨﺼوﺼﺎ ﻋن اﻝﺤﻴوان وﻝﻬﺎ ﻋدة ﻤﻌﺎن  ﺘﻤﻴﻴز اﻹﻨﺴﺎن
ا ﻜﺎﻨت ذوﻤن ﻀﻤن اﻷﻗوال أن اﻝﻌﻘل ﺸرط ﻓﻲ إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ اﻝﺘﺠرﺒﺔ ﻓﻼ ﺘﻜون اﻝﺘﺠرﺒﺔ ﻤﻤﻜﻨﺔ إﻻ إ
ﻨﻲ ﻋﻨد ذﻝك اﻝﻤﺜل ﻋﻨد أﻓﻼطون واﻝﻤﻌﺎﻫﻨﺎك ﻤﺒﺎديء ﻋﻘﻠﻴﺔ ﺘﻨظم ﻤﻌطﻴﺎت اﻝﺤس ﻤﺜﺎل ﻋﻠﻰ 
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دﻴﻜﺎرت واﻝﺼور اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ ﻋﻨد ﻜﺎﻨت ﻓﺈذا أﻋددﻨﺎ ﻫذﻩ اﻝﻤﺜل وﺘﻠك اﻝﻤﻌﺎﻨﻲ واﻝﺼور ﺸرطﺎ 
ﻀرورﻴﺎ وﻜﺎﻓﻴﺎ ﻝﺤﺼول اﻝﻤﻌرﻓﺔ  ﻜﺎﻨت اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻤطﻠﻘﺔ ، وٕاذا أﻋددﺘﻬﺎ ﺸرطﺎ ﻀرورﻴﺎ ﻓﻘط 
  1.ﻜﺎﻨت اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻨﺴﺒﻴﺔ 
ﻴﺴﻤﻰ ( " otiraP odirfleF)ﻜﻤﺎ ﻴرى ﻓﻠﻔرﻴدو ﺒﺎرﻴﺘو أﻤﺎ اﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺴوﺴﻴوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
اﻝﻔﻌل ﻋﻘﻼﻨﻴﺎ ﻓﻲ ﺘراث ﻋﻠم اﻻﻗﺘﺼﺎد ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻜون ﻤوﻀوﻋﻴﺎ ﻤﺘﻜﻴﻔﺎ ﺒﺸﻜل ﺠﻴد ﻤﻊ اﻷﻫداف 
ذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﺘﻌﻨﻲ ﺘﻜﻴف اﻝوﺴﺎﺌل ﻤﻊ اﻝﺘﻲ ﻴﺴﻌﻰ إﻝﻴﻬﺎ اﻝﺸﺨص ، ﺒﻤﻌﻨﻰ أن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻫ
ﻼﻨﻴﺔ اﻝﻐﺎﻴﺎت أي ﺨﻴﺎرا ﻤﺘواﻓﻘﺎ ﻤﻊ أﻓﻀﻠﻴﺎت ﻤﻌﻴﻨﺔ ، وﻗد اﺨﺘﻠف اﻝﻌﻠﻤﺎء ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم اﻝﻌﻘ
وذﻝك ﻴﻌود ﻝﺘﻌﻘدﻩ وارﺘﺒﺎطﻪ ﺒﺎﻝﻔﻜر واﻝﺴﻠوك واﻝﻘﻴم واﻝﻐﺎﻴﺎت واﻝﻤﻨطق واﻷﻫداف واﻝﻤﻌرﻓﺔ 
ﺤﺘﻰ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ  ﺘﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﺘﻌرﻴف ( ﻬوم اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ أي ﻤﻔ)اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻓﻬو ﻴطرح ﻤﺸﺎﻜل ﻋدﻴدة 
ﺘﻜﻴف اﻝوﺴﺎﺌل ﻤﻊ اﻝﻐﺎﻴﺎت ﻓﻲ ﺸﻜﻠﻪ اﻝﺒﺴﻴط وﻤﻨﻪ ﻤﺎ ﻴراﻩ ﺸﺨص ﻤﺎ ﺴﻠوﻜﺎ أو ﻤوﻗﻔﺎ ﻋﻘﻼﻨﻴﺎ 
  .2ذﻝك ﻋﻨد ﺸﺨص آﺨر ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝﻤوﻗف واﻝﺴﻠوك اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻴر ﻨﺠدﻩ ﻏ
اﺴﺘﻌﻤل ﻤﻔﻬوم اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻤن ﻗﺒل ﻋﻠﻤﺎء اﻻﺠﺘﻤﺎع ﻓﻲ ﻤﻘﺼدﻴن اﻷول ﻝﺘﻔﺴﻴر اﻝﺤدث        
اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ وذﻝك ﺒﺎﻝذﻫﺎب إﻝﻰ اﻷﺴﺒﺎب واﻝدواﻓﻊ ، واﻝﺜﺎﻨﻲ ﻜﻤﺎ اﺴﺘﻌﻤﻠﻪ ﻫرﺒرت ﺴﺎﻴﻤن 
ﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﻪ اﻝﺴﻠوك اﻹداري ﺒﻤﻌﻨﻰ ﻗﻴﺎم اﻝﻔﺎﻋل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺒﺘﺤدﻴد  (nemiaS trebreH)
  3.أﻫداف ووﺴﺎﺌل ﺴﻠوﻜﻪ ﻤﻊ ﻤﻌرﻓﺘﻪ ﻤﻘدﻤﺎ ﻤﻌوﻗﺎت ﺴﻠوﻜﻪ 
ﺘطرح اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻤﺴﺎﺌل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻷﻓراد وﻜذﻝك ﻤﺴﺘوى اﻝﺒﻨﻴﺔ وﻫذا وﻤﻨﻪ         
ﻘﻰ ﻤﺤﻜوﻤﺎ ﺒﺎﻝﺘﻘﻠﻴد ﺒواﺴطﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظور اﻝﺘﺼوري اﻝﻔﻴﺒري ﺤﻴث ﺘﺒدأ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﻌﻘﻠﻨﺔ ﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻴﺒ
اﻝﻤﻌﺘﻘدات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﺎﻷﻤر ﻴﺘﻌﻠق ﻜﻴف ﻴﻜون اﻝﺘﺠدﻴد ﻤﻤﻜﻨﺎ ﺒدون اﻹﺤﺎﻝﺔ ﻝﻠظروف 
اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر، وﻨﻘﺼد ﺒﻬﺎ ﻋﻘﻠﻨﺔ اﻝﻨﺸﺎط اﻝﺘﻘﻠﻴدي وﺘﻐﻴﻴر اﻝﻔﻌل اﻝوﺠداﻨﻲ اﻝذي ﻴﺨﻀﻊ 
   4ﻝﻠﺘﻐﻴر اﻝﻨﺎﺘﺞ ﻋن اﻝظروف اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﻔﻌل اﻝﻌﻘﻠﻲ اﻝﻨﺎﺒﻊ ﻤن اﻝذات 
  (ssenevitceffE):اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ   1.5.01
ﻋرف اﺘزﻴوﻨﻲ ﻫذا اﻝﻤﺼطﻠﺢ ﺒﺄﻨﻪ ﻴﺸﻴر إﻝﻰ ﻗدرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ ،       
وﺘﻌﺘﻤد ﻫذﻩ اﻝﻘدرة واﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ ﻓﻲ ﻗﻴﺎﺴﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻤوذج اﻝﻤﺴﺘﺨدم ﻓﻲ دراﺴﺔ 
                                                           
 1 )P( eiuqluoF:euqihposolihp euqnal al ed eriannoitciD906P,2891,siraPFUP,
  171، دار اﻝطﻠﻴﻌﺔ ، ﺒﻴروت ، ص  ﻤﺤﻤد اﻝﺤﺴنﻤﻌﺠم ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎع ، ﺘرﺠﻤﺔ اﺤﺴﺎن دﻴﺘﻜف ﻤﻴﺸﻴل ،  2
  37، ص 9002، دار ﺒن ﻤراﺒط ، اﻝﺠزاﺌر ، 1، ط اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔاﻝﻔﻀﻴل رﺘﻴﻤﻲ ،  3
، ﻤﻨﺸورات اﻻﺨﺘﻼف وﻜﻠﻤﺔ،أﺒو ظﺒﻲ ، 1،ت وت  ﻤﺤﻤد ﺠدﻴدي ،ط ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر وﻤﻔﺎرﻗﺎت اﻝﻌﻘل اﻝﺤدﻴثﻓﻴﻠﻴب راﻨو ،  4
   902،802،صص ،9002ﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘﺤدة ، اﻹﻤﺎرات اﻝﻌر 
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اﻝﻤﻨظﻤﺎت ، وﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎ ﻴﺴﺘﺨدم ﻫذا اﻝﻤﺘﻐﻴر ﺒوﺼﻔﻪ ﻤﺘﻐﻴرا ﺘﺎﺒﻌﺎ ،ﻝﻤﺘﻐﻴرات أﺨرى ﻤﺜل ﺒﻨﺎء 
   1 واﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔوأﺴﺎﻝﻴب اﻹﺸراف واﻝروح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  اﻻﺘﺼﺎلاﻝﺴﻠطﺔ وأﻨﻤﺎط 
ن ﻫوﻜﺎﻤﻔﻬوم اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻋرﻀﻪ ﻤﺎ ﺘوﺼل إﻝﻴﻪ اﻝﺒﺎﺤﺜون ﻜﺎﺘز ﻴﺴﺘﻌرض أﺒو ﻗﺤف 
اﻝﻌﺎﺌد ﻋﻠﻰ اﻻﺴﺘﺜﻤﺎر ﺒﻜﺎﻓﺔ اﻝطرق ﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ ﺘﻌﻨﻲ ﻫﻲ ﺘﻌظﻴم ﻤﻌدل ( :"nhaK& ztaK)
ﺘﻌظﻴم ﻋواﺌد اﻷﻓراد واﻹﺴﻬﺎم ﻓﻲ رﻓﻊ ﻜﻔﺎءة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻜﻜل وﻫﻲ ﺘﺸﻴر أﻴﻀﺎ إﻝﻰ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ 
: " ﻴرى أن اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻫﻲ ( yenohaM)أﻤﺎ ﻤﺎﻫوﻨﻲ  "اﻝﺒﻘﺎء واﻻﺴﺘﻤرار واﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ 
ﻰ اﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺴﺘﻘرار اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ اﻝﻤرﺘﻔﻌﺔ واﻝﻤروﻨﺔ وﻗدرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠ
أن اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻤدﻴرﻴن ﻴﻌﺘﻘدون ﺒﺄن وظﻴﻔﺘﻬم ﻫﻲ ﻤﺠرد  (niddeR)وﻴرى رﻴدن ، "واﻻﺒﺘﻜﺎر
ذﻩ اﻷﻨﺸطﺔ ﻫﻲ ﻤدﺨﻼت ﻓﻘط ، وأن اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻨﺸﺎطﺎت ﻤﺜل اﻝﺘﺨطﻴط واﻝﺘوﺠﻴﻪ وﻏﻴرﻫﺎ وﻝﻜن ﻫ
ﻫﻲ ﻋﻤل اﻷﺸﻴﺎء اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ وﻝﻴس ﻫﻲ اﻝﻘﻀﻴﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻺدارة وﻫﻲ وظﻴﻔﺔ اﻝﻤدﻴر اﻝوﺤﻴدة و 
وﻫﻲ ﻝﻴﺴت ﻋﻨﺼرا ﻤن ﻋﻨﺎﺼر اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ، ﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ ﻝﻴﺴت ،  ﻋﻤل اﻷﺸﻴﺎء ﺒﺸﻜل ﺼﺤﻴﺢ 
ﺸﻴﺌﺎ ﻴﻤﺘﻠﻜﻪ اﻝﻤدﻴر وﻝﻜن ﻴﻤﻜن رؤﻴﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﺸﻲء ﻴﻨﺘﺤﻪ اﻝﻤدﻴر ﻓﻲ ﻤوﻗف ﻤﺎ إذا ﻤﺎ 
  .2ﺘﺼرف ﺒﺸﻜل ﻤﻼﺌم ﻓﻲ ذﻝك اﻝﻤوﻗف ﻫﻲ ﻝﻴﺴت ﻤﺎ ﻴﻔﻌﻠﻪ اﻝﻤدﻴرون ﺒل ﻤﺎ ﻴﺤﻘﻘون
ﺒﻴن ﻤﻔﻬوﻤﻲ اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ، ﺤﻴث اﻋﺘﺒر اﻝﻜﻔﺎءة داﺨﻠﻴﺔ وﺘﻘﺎس ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ وﻤﻴز ﺠورﺠﻲ     
ذ ﺒﻌﻴن اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻝﺠﺎﻨب اﻝطﺎﻗﺔ واﻝﻨﺸﺎط واﻝﺤﻴوﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﻊ اﻷﺨإﻝﻰ 
اﻻﻗﺘﺼﺎدي واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﻨﺎﺴب اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ واﻝﻤوارد اﻝﻤﺴﺘﺜﻤرة ، أﻤﺎ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓﻴرى أﻨﻬﺎ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﻨوﻋﻴﺔ اﻝﺨدﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر اﻝﻌﺎﻝم اﻝﺨﺎرﺠﻲ واﻝﻤﺴﺘﻬدف ﺨدﻤﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻪ ،  ﺨﺎرﺠﻴﺔ
وﻫﻜذا ﻓﺈن ﻤﻔﻬوم اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤﻔﻬوم أو ﺴﻊ وأﺸﻤل ﻤن ﻤﻔﻬوم اﻝﻜﻔﺎءة ، ﺒل ﻴﻤﻜن اﺴﺘﺨدام اﻝﻜﻔﺎءة 
ﻓﻴرى ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﺒﻤدى ( reldieF)ﻜﻤؤﺸر ﻤن ﻤؤﺸرات اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، أﻤﺎ ﻓﻴدﻝر 
ﻘﻪ ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻪ ﻓﻲ أﻫداﻓﻬﺎ ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺘﻘدر ﻫذﻩ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ رأي ذي ﺘﺤﻘاﻹﻨﺠﺎز اﻝ
ﺒدﻻﻝﺔ اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﻷﻓراد ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻌﻤل ،أي ﺒﻤﻘدار ﻤﺎ ﻴﺤﻘﻘﻪ اﻝﻘﺎﺌد ﻤن ( esuoH)ﻫﺎوس 
رﻀﺎ وظﻴﻔﻲ وداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻪ ، وﺒﻤﻘدار ﺘﻘﺒﻠﻬم ﻝﻪ وﺜﻘﺘﻬم ﺒﻪ ،أﻤﺎ ﻫﻴرﺴﻲ وﺒﻼﻨﺸﺎر 
ﻓﻴﻌرﻓﺎن اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ ﺤﺴب ﻨظرﻴﺘﻬﻤﺎ اﻝﻤوﻗﻔﻴﺔ ﺒدﻻﻝﺔ أداء  (drahcnalB& yesreH)
                                                           
، دار اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ، 3،ط ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع اﻝﺘﻨظﻴم ﻤدﺨل ﻝﻠﺘراث واﻝﻤﺸﻜﻼت واﻝﻤوﻀوع واﻝﻤﻨﻬﺞﻤﺤﻤدﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد ،  1
  503،ص6891اﻻﺴﻜﻨدرﻴﺔ ،ﻤﺼر ،
2
  94ـ  84،ص4102اﻝوراق ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ، ،1ط اﻝﻘﻴﺎدة دراﺴﺔ ﺤدﻴﺜﺔ ،ﻤﺤﻤود اﻝﺨطﻴب رداح وأﺤﻤد ،  
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اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ وٕاﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﺎ وﻤدى ﺘﺤﻘق أﻫداﻓﻬﺎ ﻤن ﺠﻬﺔ ، واﻝظروف اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ 
  1ﻝﻸﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻴﻬﺎ ﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى 
ﻤدى ﻗدرة اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻴﻤﻜن   
اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤن إﻋطﺎء اﻝﻨﻤوذج ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن ، واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘوﺠﻴﻪ واﻝﺘﻜوﻴن واﻝﺘﻨﺴﻴق واﻝرﻗﺎﺒﺔ 
  . واﻻﺘﺼﺎل واﻤﺘﺼﺎص اﻷزﻤﺎت وﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ 
  : اﻝداﻓﻌﻴﺔ  1.5.11
 اﻝداﻓﻌﻴﺔ أﺤد اﻝﻤﺤددات اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﻠﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ، وﻤن ﺜم اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﺘﻌﺘﺒر        
ﺘﻠك اﻝﻘوى اﻝﺘﻲ ﺘوﺠﻪ اﻝﺴﻠوك وﺘدﻋم اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ اﻝﻔرد ﻝطﺎﻝﻤﺎ "اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ  ﺒﻌضﻴﻌرف اﻝ
ﻋﻠﻰ اﻝﺴﻠوك وﻫﻨﺎك ﺘﻌرﻴف آﺨر  (ecnetsiserP)اﺨﺘﺎر ﺘﺼرﻓﺎ ﻤﻌﻴﻨﺎ وﺘﻤﺜل اﻹﺼرار 
ﺘﻠك اﻝﻘوى اﻝﺘﻲ ﺘﺤرك وﺘدﻓﻊ وﺘوﺠﻪ اﻷﻨﺸطﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﺎرﺴﻬﺎ اﻝﻔرد " ﻝﻠداﻓﻌﻴﺔ ﻴرى أﻨﻬﺎ 
اﻝﻘوى اﻝﻤوﺠﻬﺔ ﻝﻠﺴﻠوك ﻨﺤو ﻫدف " وﻓﻲ ﺘﻌرﻴف ﺜﺎﻝث ﻓﺈن اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﺘﻌﻨﻲ " ﻓﻲ ﺤﻴﺎﺘﻪ اﻝﻴوﻤﻴﺔ 
ﺘم ﺒﺒداﻴﺔ اﻝﺴﻠوك ، ودﻓﻌﻪ ، ﺘﻠك اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻬ" ﻤﻌﻴن وﻓﻲ ﺘﻌرﻴف راﺒﻊ ﻓﺈن اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻫﻲ 
ذﻝك اﻝﻤدى اﻝذي ﻴﻤﻜن " وﻓﻲ ﺘﻌرﻴف ﺨﺎﻤس ﻴﻘﺼد ﺒﺎﻝداﻓﻌﻴﺔ  "وﺘوﺠﻴﻬﻪ ، واﺴﺘﻤرارﻩ ، وﺘوﻗﻔﻪ 
أن ﻴﺼل إﻝﻴﻪ اﻝﺠﻬد اﻝﻤﻨطوي ﻋﻠﻰ إﺼرار وﻤﺜﺎﺒرة ﻋﻨد ﺘوﺠﻬﻪ ﻨﺤو ﻫدف ﻤﻌﻴن وﻴﺤدد 
  :اﻝﺘﻌرﻴف اﻷﺨﻴر اﻝﺨﺼﺎﺌص اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠداﻓﻌﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
إن اﻝﻤظﻬر اﻷول ﻝﻠداﻓﻌﻴﺔ ﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻗوة ﺴﻠوك اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻌﻤل أو ( : troffE)اﻝﻤﺠﻬود 
  .ذي ﻴﺒذﻝﻪ اﻝﻔرد ﻓﻲ أداء اﻝوظﻴﻔﺔ ﻤﻘدار اﻝﺠﻬد اﻝ
وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﺜﺎﺒرة وٕاﺼرار اﻝﻔرد ﻋﻨد   ﻤﺠﻬودﻩ ﻓﻲ (: ecnetsisreP)اﻝﻤﺜﺎﺒرة واﻹﺼرار 
  .اﻝﻤﻬﺎم واﻷﻨﺸطﺔ اﻝﺘﻲ اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﺎﻝوظﻴﻔﺔ 
ﻜل ﻤن اﻝﻤﺠﻬود واﻹﺼرار ﻴﺘﻌﻠق أﺴﺎﺴﺎ ﺒﻜﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴﻘوم ﺒﻪ  إن(:roitceriD)اﻝﺘوﺠﻴﻪ 
. وﻝﻜن ﻫﻨﺎك ﺠودة ﻫذا اﻝﻌﻤل واﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﻘل أﻫﻤﻴﺔ ﻋن ﻜﻤﻴﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﻤﻘدم ﻤن اﻝﻔرد . اﻝﻔرد 
وﻫﻜذا ﻓﺈن اﻝﺨﺎﺼﻴﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻝﻠداﻓﻌﻴﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﺘوﺠﻴﻪ ﻝﺴﻠوك اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻨﺘﺎﺌﺞ 
  .داﻓﻌﻴﺔ ﺘﻌﻨﻲ اﻝﻌﻤل ﺒﺠودة ﺒﺠﺎﻨب اﻝﻌﻤل ﺒﺠدﻴﺔ ﻤﻘﺒوﻝﺔ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺎ ، أي أن اﻝ
ﻨﺤوﻩ   إن اﻝﺴﻠوك اﻝﻤﻨطوي ﻋﻠﻰ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻪ ﻫدف ﻤﻌﻴن ﻻ ﺒد وأن ﻴوﺠﻪ(: slaoG)اﻷﻫداف 
  .ي ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻴﻌزز ﺒﺎﻷﻫداف اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻝذ
                                                           
1
، دار اﻝﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ، 1، طاﻝﻤﺴﺎﺌﻠﺔ واﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﺨﻠف أﺨوارﺸﻴدة ،  
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ذﻝك  "ﻫﻲ ﻤﻊ اﻝﺘﻌرﻴف اﻷﺨﻴر ، ﺤﻴث ﻴﺘﻌﻘد أن اﻝداﻓﻌﻴﺔ ( dloG dna ocsecnarF)وﻴﺘﻔق 
وﻫﻲ أﻴﻀﺎﻋﻤﻠﻴﺔ ﻨﻔﺴﻴﺔ أﺴﺎﺴﻴﺔ ﺘﻔﺴر ......اﻝﻤﻘدار اﻝﻤﺒذل ﻤن اﻝﺠﻬد ﻓﻲ أداء ﺸﻲء ﻤﻌﻴن 
وﻫﻨﺎك أﻴﻀﺎ ﻤن ﻴرى " ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ  ا
	ﺴﻠوك اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل واﻝﻤﻬﺎم 
ﻤن داﺨل أو ﺨﺎرج اﻝﻔرد   ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻘوى اﻝﻤﻨﺸطﺔ واﻝﻤﺤرﻜﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺸﺄ " اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻫﻲ 
  .1"ﺴﻠوﻜﺎ ﻤﻌﻴﻨﺎ ﻝﻴﺴﻠك 
اﺘﻴﺔ ﺘﺤرك اﻝﻔرد ذأن اﻝدواﻓﻊ ﻫﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻨﻔﺴﻴﺔ " ﻴرى اﻝدﻜﺘور ﻋﺒد اﻝﺤﻤﻴد ﻤﺤﻤد اﻝﻬﺎﺸﻤﻲ       
وﺘوﺠﻬﻪ إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﺸﻲء ﻤﺎ ﻓﺎﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻫﻲ طﺎﻗﺔ ﻜﺎﻤﻨﺔ ﻤرﻜﺒﺔ ﺘﺜﻴر ﻨوﻋﺎ ﻤن اﻝﺘوﺘر اﻻﻨﻔﻌﺎﻝﻲ 
اﻝطﻤوح اﻝﻤرﺠو  ي ﻻ ﻴﻬدأ إﻻ ﺒﻌد اﻹﺸﺒﺎع وﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻔرد أو اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ واﻝوﺼول إﻝﻰذاﻝ
  .واﻝﻐﺎﻴﺔ اﻝﻤﻨﺸودة 
ﺒﺄن اﻝدواﻓﻊ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﻘﻴﺎدة ﻫﻲ اﻝﻘﻴم واﻝرؤﻴﺔ واﻝﺘﺼور ﻓﺈن ( " ﺠون وﺠﺎردﻨر)وﻴرى        
اﻝﻘﺎدة ﻤﻬﻤﺎ اﺨﺘﻠﻔت أدوارﻫم وﻤراﻜزﻫم أو ﻤﻨﺎﺼﺒﻬم ﻻ ﻴﺴﺘطﻴﻌون أﺒدا أن ﻴﺘﺠﻨﺒوا ﻤﺸﻜﻠﺔ 
  .وﻨﻬم وٕاﻨﻤﺎ ﻴﺤرروﻨﻬﺎ ﻤن ﻗﻴودﻫﺎ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ، وأن اﻝﻘﺎدة ﻻ ﻴﺘﺸﺌون اﻝداﻓﻌﻴﺔ إﻨﺸﺎء ﻓﻴﻤن ﻴﺘﺒﻌ
ﻝﻔﻬم ﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎن ﻴﺠب أن " ﻓﺈﻨﻪ ﻴرى وﻴﻘول  6891أﻤﺎ اﻝدﻜﺘور ﻨﺒﻴل ﺘوﻓﻴق اﻝﺴﻤﺎﻝوﻗﻲ    
ﻨﻔﺘرض وﺠود دواﻓﻊ ﻝﻠﺴﻠوك وﺘﻔﺴﻴر طﺒﻴﻌﺔ ﻫذﻩ اﻝدواﻓﻊ ، ﻓوراء ﻜل ﺴﻠوك داﻓﻊ ﻴﺤرﻜﻪ 
ﺒﺔ ﻋن اﻷﺴﺌﻠﺔ أﻤﺎ ﻜﻤﺎل دﺴوﻗﻲ ﻴرى أن اﻹﺠﺎ."ﻝﻴوﺠﻬﻪ ﻨﺤو ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻬدف اﻝﻤراد ﻗﻀﺎؤﻩ 
اﻝﻌﺎدﻴﺔ واﻝﻜﻼﺴﻴﻜﻴﺔ ﻫﻲ ﻓﻲ ﺤد ذاﺘﻬﺎ اﻝﺒﺤث ﻋن اﻝدواﻓﻊ ، ﻜﻴف ؟ وﻝﻤﺎذا ؟ وﻤﺎذا؟، ﻓﻲ ﺤﻴن 
أن اﻝدواﻓﻊ ﻫﻲ ﻋﺒﺎرة ﻋن ﺒواﻋث ﻝﻠﺴﻠوك ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﻝوﺼول " ﻴرى اﻝدﻜﺘور ﻤﺼطﻔﻰ ﻏﺎﻝب 
وﺼﻨف اﻝدواﻓﻊ وﺼﻨف اﻝدواﻓﻊ ﻤﺎ ﻫو ﺒﻌﻴد وﻤﺎﻫو ﻗرﻴب ﻤﻨﻬﺎ " إﻝﻰ ﻏﺎﻴﺎت ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف 
ﺎ ﻻﻨﺸﻌر ﺒﻪ وﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻨﺸﻌر ﺒﻪ وﻫﻲ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﺘﺘﺤول إﻝﻰ ﺒواﻋث ﺘوﺠﻪ اﻝﺴﻠوك ﻤ
  2.ﺒﺘﻌﻴﻴن ﻤﺴﺎرﻩ اﻝﺤﻴﺎﺘﻲ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 
ﻴﺴﺘﺜﻴر ذي اﻝداﺨﻠﻲ اﻝﻌﺎﻤل اﻝ ﻬﺎﺒﺄﻨﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ﺴﺒق  وﻴﻤﻜن أن ﻨﻌرف اﻝداﻓﻌﻴﺔ إﺠراﺌﻴﺎ      
اﻝﺘﻲ  اﻝﻤراﻤﻲق وﻴﺼل إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴ ﻨﺤو ﻫدف ﺘﺤﻘﻴق ﺠودة اﻝﻤدرﺴﺔ ﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎن وﻴوﺠﻬﻪ 
، وﻨﻘﺼد ذا اﻝداﻓﻊ ﻤرﺒوط ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌززﻩ أو ﺘطﻔﺌﻪ وﻫﺘﻌﺒر ﻋن ﺤﺎﻝﺔ اﻹﺸﺒﺎع 
  . ﺒﻬﺎ اﻵﻝﻴﺎت اﻝﻤﺤرﻜﺔ ﻝﻠﻔﻌل اﻝﻘﻴﺎدي ﻨﺤو ﺘﺤﻘﻴق ﻏﺎﻴﺎت اﻝﻤدرﺴﺔ 
                                                           
ذج وﺘطﺒﻴق ﻋﻤﻠﻲ ﻹدارة اﻝﺴﻠوك ﻓﻲ اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻨظرﻴﺎت وﻨﻤﺎﺠﻤﺎل اﻝدﻴن ﻤﺤﻤد ﻤرﺴﻲ وﺜﺎﺒت ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن إدرﻴس ،  1
  143ـ043، ص 2002،ب ط، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ ،ﻤﺼر ،  اﻝﻤﻨظﻤﺔ
، ب ط، دﻴوان اﻝﻤطﺒوﻋﺎت اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ، اﻝﺠزاﺌر ،  ﻓن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤرﺘﻜزة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظور اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝﺜﻘﺎﻓﻲأﺤﻤد ﻗوراﻴﺔ ،  2
  32ـ12، ص 7002
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  :اﻹﺒداع   1.5.21
ﺘﻠك اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻬﻴﺊ ﺒﺄن اﻹﺒداع ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﺒﻴﺌﺘﻪ ( ﻴﻌﻘوب أﺒو ﺤﻠو، وﻋﻠﻲ أﺤﻤد) ﻋرﻓﻪ 
  .ﺘﺴﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻨﻤوﻩ اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻓﻲ ظل اﻝظروف ﻝﻼﺒﺘﻜﺎر
ﻗﻴﺎم ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒوﻀﻊ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻤﺒﺘﻜرة ﻹﺠراء ﺘﺤﺴﻴن  ﻫواﻹﺒداع اﻹداري          
وﺘﺠدﻴد ﺸﺎﻤل ﻓﻲ اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت واﻹﺠراءات واﻝوﺴﺎﺌل واﻝﺘﻘﻨﻴﺎت وأﺴﺎﻝﻴب اﻝﻌﻤل وﻓﻲ ﻤﻨﻬﺠﻴﺔ 
رﺴﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﺴﻬم ﻓﻲ ﺠودة اﻷداء، واﻝوﺼول إﻝﻰ ﺤﻠول ﻤﺒﺘﻜرة ﺠدﻴدة اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤد
ﻝﻠﻘﻀﺎﻴﺎ واﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘﺤدث ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ 
ﻴﻜون ﻤﺒدﻋﺎ وﻤﺒﺘﻜرا ﻓﻲ ﻓﻜرﻩ وأﺴﺎﻝﻴﺒﻪ وﻓﻲ إدارة  ﺤﻴث  وﻗدرة اﻝﻤدرﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف واﻝﺘﻤﻴز
ﺘﻌﺎﻤﻠﻪ ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻪ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﻲ، وﻓﻲ رؤﻴﺘﻪ ﻤدرﺴﺘﻪ وﻤﻨﻬﺠﻴﺔ اﻝﻌﻤل وطرﻴﻘﺔ 
ﻝﻤﺴﺘﻘﺒل اﻝﻌﻤل اﻝﻤدرﺴﻲ وﻓﻲ ﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻪ ﻝﻘﻀﺎﻴﺎ اﻝﻌﻤل اﻝﻤدرﺴﻲ ، ﺒﺤﻴث ﺘﺠد ﻓﻲ ﺘﻠك 
اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ اﻝﺠدﻴﺔ واﻝﺘطوﻴر ﻋﻤﺎ أﻝﻔﻪ ﻤن أﺴﺎﻝﻴب ﺴﺎﺒﻘﺔ ﻗد ﻻ ﻴﻜون ﻝﻬﺎ ذات اﻷﺜر 
  .اﻝﻤدرﺴﺔﻋﻠﻰ إﺤداث اﻝﺘطوﻴر واﻝﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ 
وﻴﻤﻜن أن ﻨﻌرف اﻹﺒداع إﺠراﺌﻴﺎ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺘﻔﻌﻴل اﻝطﺎﻗﺔ اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف        
ﺘوﺠد ﺘﻌﺎرﻴف ﻤﺘﻌددة ﻝﻺﺒداع ﻏﻴر أﻨﻨﺎ ﻨرﻜز ﻫﻨﺎ ﻋﻠﻰ اﻹﺒداع اﻹداري وﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﻋﺎﻤﺔ ﺤﻴث 
،ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اع ﻜﺄﺴﺎﻝﻴب ﻋﻤل ﻤﺒﺘﻜرة ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻹداري واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ واﻝﺘرﺒوي ﺒدﺒﺎﻝﻨظر ﻝﻺ
  .رﺴﺔ اﻝﻤد
   :اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ. 1.6
ﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ ﻫذﻩ اﻝظﺎﻫرة ﻝﻠﺠﺎﻨب اﻝﻨظري ﻻﺒد ﻤن اﻝﻨظر إﻝﻴﻬﺎ  ﻤن ﻜل اﻷﺒﻌﺎد ﻓﻬﻨﺎك     
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻋﺘﻤﺎد ﻨظرﻴﺔ اﻝﻔﻌل ﻝﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر ، وﻫﻨﺎك اﻝﻘﻴﺎدة واﻋﺘﻤﺎد اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻤوﻗﻔﻴﺔ، 
اﻝﻤدرﺴﻴﺔ واﻋﺘﻤﺎد ﻨظرﻴﺔ اﺘﺨﺎذ وﻫﻨﺎك اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻋﺘﻤﺎد ﻨظرﻴﺔ اﻝﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوح ، وﻫﻨﺎك اﻹدارة 
اﻝﻘرار ﻝﻬر ﺒرت ﺴﻴﻤون ، وﻜذﻝك ﻴﻤﻜن اﻝﻨظر إﻝﻴﻬﺎ ﻤن زاوﻴﺔ أﺨرى وﻫﻲ ﻤﺎ ﻫو ﻜﺎﺌن وﻤﺎ 
ﻴﻨﺒﻐﻲ أن ﻴﻜون  ﻫو ﻜﺎﺌن أﻤﺎ ﻤﺎ ﻴﻨﺒﻌﻲ أن ﻴﻜون  ﻓﺎﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺘوﺤﻲ ﺒﺎﻝواﻗﻊ أي ﺒﻤﺎ
ل اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴوﻀﺢ ﻓﻴﻤﻜن اﻋﺘﻤﺎد ﻨظرﻴﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻝﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر وﻫو ﻨﻤوذج ﻤﺜﺎﻝﻲ ، واﻝﺸﻜ
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  :ﻨظرﻴﺔ اﻝﻔﻌل 1.6.1
اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﻔﻌل ﻋن اﻝﺴﻠوك ﺒﺎﻝﻬدف اﻝﻤﻘﺼود أو اﻝﻐﺎﻴﺔ اﻝﻤﻌﺘﻤدة ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ  ﻴﺘﻤﻴز
ﻴﻨﺒﻐﻲ أن ﺘﻜون ﻜل أﻓﻌﺎﻝﺔ ﺘﻬدف إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻏﺎﻴﺎت اﻝﻤدرﺴﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﻜن اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
ﻏﻴﺎب اﻝﻬدف ﻓﻲ أﻓﻌﺎل اﻝﻘﺎﺌد وذﻝك ﺒﺴﺒب اﻝﻀﻐوط اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﻴظﻬر ذﻝك ﻤن ﺘﻐﻴر اﻷﻓﻌﺎل 
ﻝذا ﺘرﺘﻜز ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﻋﻠﻰ  1 .اﻝﻘﺎﺌد ﻓﺘﺎرة ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ وﺘﺎرة ﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ وﺘﺎرة ذاﺘﻴﺔ ﻋﻨد 
اﻝوﻀﻊ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝذي ﻴﻌﻴش ﻓﻴﻪ اﻝﻔﺎﻋل، وﻤﻌرﻓﺔ ﺘوﻗﻌﺎﺘﻪ وﻤﻌﺎﻴﻴرﻩ وﻗﻴﻤﺔ واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ 
وﺘﻤﺜل ﻫذﻩ اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻹطﺎر اﻝﻤرﺠﻌﻲ  2.ﻝﻪ ﻝﻜﻲ ﻴﺼل إﻝﻰ ﻫدﻓﻪ اﻝﻤﻨﺸود أو ﻏﺎﻴﺘﻪ اﻝﻤﻌﺘﻤدة
  .ﻔﻌل ﻓﻲ ﻨظرﻴﺔ اﻝﻔﻌلﻝﻠ
                                                           
،  5002، ﺒﻴروت ، ﻝﺒﻨﺎن ،  4ﻝﻠﺘرﺠﻤﺔ ، ط ، ﺘرﺠﻤﺔ وﺘﻘدﻴم ﻓﺎﻴز اﻝﺼﻴﺎغ ، اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎعأﻨﺘوﻨﻲ ﻏدﻨز ،  1
  .307.ص
  .08، ص 8002،  اﻝﺸروق، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن، دار  2، ط ﻨظرﻴﺎت ﻤﻌﺎﺼرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎع،  ﻤﻌن ﺨﻠﻴل ﻋﻤر 2
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اﻝﺘﻔﺴﻴري اﻝﺘﺄوﻴﻠﻲ  واﻝواﻗﻌﻲ اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ : وﻫﻨﺎك ﻨوﻋﺎن رﺌﻴﺴﻴﺎن ﻤن ﻨظرﻴﺔ اﻝﻔﻌل ﻫﻤﺎ
ﻝﻜن ﻜﻼﻫﻤﺎ ﻤرﺘﺒطﺎن ﺒﺠوﻫر ﻓﻜر اﻝﺘﻔﺎﻋل اﻝرﻤزي، ﻓﻀﻼ ﻋن رﺠوﻋﻬﻤﺎ ﻝﻌﻤل ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر 
  .ﻲﻓﻲ اﻝﻔﻌل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وأﻨواﻋﻪ اﻝﻤﻨطوﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻠﻴدي، واﻝوﺠداﻨﻲ، واﻝﻌﻘﻼﻨﻲ، وﻏﻴر اﻝﻌﻘﻼﻨ
ﻗﻴﺎم اﻷﻓراد ﺒﺴﻬوﻝﺔ وﻴﺴر ﻝﻠﺘﺼرﻓﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ : ﻴﺘﻀﻤن اﻝﻔﻌل اﻝﺘﻘﻠﻴدي ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌﻨﻰ اﻵﺘﻲ
وﻴظﻬر ذﻝك ﻓﻲ ﺘﺼرﻓﺎت اﻝﻘﺎﺌد .ﻷﻨﻬم ﻜﺎﻨوا ﻴﻘوﻤون ﺒﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺎﻀﻲ وﺘﻜرارﻩ ﻋﻠﻰ ﻤر اﻝزﻤن
ﺘﺠﺎﻩ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺤﻴث ﻨﺠد اﻝﻘﺎﺌد ﻴﺴﻴر ﻋﻠﻰ وﺘﻴرة ﻤن ﺴﺒﻘﻪ ﻤن اﻝﻘﺎدة وذﻝك ﺒﺎﻝﺤﻔﺎظ 
ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﻌﺒر اﻝﻔﻌل اﻝوﺠداﻨﻲ ، ﻘﺎﻝﻴد أﻫﺎﻝﻲ اﻝﻤﻨطﻘﺔ ﺤﺘﻰ وٕان ﺨﺎﻝف ذﻝك اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻠواﺌﺢﺘﻋﻠﻰ 
  .ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎطﻔﺔ واﻷﺤﺎﺴﻴس وﻴﻨدرج ذﻝك ﻓﻲ ﺘﻌﺎﻤل اﻝﻘﺎﺌد ﺒﺎﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ واﻝﻘراﺒﻴﺔ واﻝﺠﻬوﻴﺔ 
وﻨظرﻴﺔ اﻝﻔﻌل ﺘرى ﻫﻨﺎك آﻝﻴﺎت ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل اﻝﻔﻌل وﻫﻲ اﻵﺨرﻴن وﺘﺘﻤﺜل ﻋﻨد اﻝﻘﺎﺌد 
ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﺸرﻜﺎء ، وﻜذﻝك اﻝﻤﺤﻴط اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﻴﺘﻤﺜل ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻤدرﺴﺔ داﺨل ا
ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ،واﻵﻝﻴﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻌﻘل وﻫذا ﻴﻌود ﻝﻠﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ، واﻵﻝﻴﺔ 
   1.اﻝراﺒﻌﺔ وﻫﻲ اﻹرادة اﻝذاﺘﻴﺔ وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﺤﻜم اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ أﻫواﺌﻪ وﻤﻴوﻻﺘﻪ ورﻏﺒﺎﺘﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ 
ﻝﻘول أن ﻨظرﻴﺎت اﻝﻔﻌل اﻝﺘﺄوﻴﻠﻴﺔ أﻜﺜر ﺠدﻴﺔ ﻓﻲ رؤﻴﺘﻬﺎ ﻝﻸﻓﻌﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﻤﻌﻨﻰ ﻝﻬﺎ، ﻴﻤﻜن ا
ﺒﺴﺒب ﺴﻬوﻝﺘﻬﺎ وﺘﻀﻤﻨﻬﺎ ﻤﻔﻬوم اﻝﺒﻨﺎء اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻝﻨظرﻴﺔ إن ﻨظرﻴﺔ اﻝﻔﻌل اﻝواﻗﻌﻴﺔ 
أﻤﺎ ﺒﺎرﺴوﻨز ﻓﺈﻨﻪ ﻴرى أن اﻝﻔﻌل ﻫو ﻋﺒﺎرة ﻋن . ﺘوﻀﺢ ﻋﻼﻗﺔ اﻷﻫداف ﺒﺎﻝﺒﻨﺎء اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ
وٕاذ أن ﻜل ﻓﺎﻋل ﻝﻪ . ﻌﺎﻨﻲ اﻝﺘﻲ ﻴﺤﻤﻠﻬﺎ اﻝﻔرد ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻨﺎس وأﻓﻜﺎرﻫمﺴﻠوك ﻤوﺠﻪ ﻤن ﻗﺒل اﻝﻤ
  2.أﻫداﻓﺎ ﻴﺨﺘﺎر ﺴﺒﻼ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻠوﺼول إﻝﻴﻬﺎ
ﻴﻌﺘﺒر ﺒﺎرﺴوﻨز اﻝﻔﻌل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﻤوﻀوع اﻝﻔﻌﻠﻲ ﻝﻜل ﻋﻠم ﻴروم دراﺴﺔ اﻹﻨﺴﺎن ﻓﺎﻝﻔﻌل 
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻴﻔﺼﺢ داﺌﻤﺎ ﻋن ﺨﺼﺎﺌص ﻨﺴﻘﻴﺔ ﻓﺎﻝﻤﻬﻤﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ اﻝﺒﺤث ﻋن اﻝﻌﻨﺎﺼر 
ﻨﺴﻘﻴﺔ وﻝﻌل ﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﺒﺎرﺴوﻨز ﻤطﻤﺌﻨﺎ ﻝﻔﻜرﺘﻪ ﻫو ﻤﺎ ﺤﻘﻘﺘﻪ اﻝﻌﻠوم اﻝﻔﻴزﻴﺎﺌﻴﺔ وﺒﻌدﻫﺎ اﻝﻌﻠوم اﻝ
اﻝﺒﻴوﻝوﺠﻴﺔ ﻤن إﻨﺠﺎزات ﻋﻠﻤﻴﺔ ﺒﻔﻀل اﻋﺘﻤﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤﻠﻴل اﻝﻨﺴﻘﻲ ، ﻓﻜل ﻓﻌل ﻤﻬﻤﺎ اﺨﺘﻠﻔت 
درﺠﺔ ﺘﻌﻘﻴدﻩ ﻴطرح ﻓﻲ اﻝواﻗﻊ ﻜﻤﺠﻤوع وﺤدات ،أﻓﻌﺎل ﺼﺎدرة ﻋن ﻋدد ﻤن اﻝﻔﺎﻋﻠﻴن أي أن 
ل ﻷن ﻴﻨﺤل إﻝﻰ ﺘﺼرﻓﺎت ، وﺨطﺎﺒﺎت ، وٕاﺸﺎرات ﺘﺸﻜل ﻓﻲ ﻜﻠﻴﺘﻬﺎ دورا اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺎ ﻜل ﻓﻌل ﻗﺎﺒ
 treboR)،ﻓﺒﺤوث اﻝﻤﺠﻤوﻋﺎت اﻝﺼﻐرى ﺠﻠﻬﺎ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤﻠﻴل اﻝﻨﺴﻘﻲ ﺤﻴث ﺼﺎغ 
ﺼﻨﺎﻓﺎت ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻬﺎ أن ﺘﺤﻠل ﻜل ﺘدﺨل ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﻴن إﻝﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺎت ﺘﺘﺄﻝف ﻤن وﺤدات  (selab
                                                           
 .321ص  5002، 1، دار اﻝﺸروق ، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ، ط ﻨظرﻴﺎت ﻤﻌﺎﺼرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎعﻤﻌن ﺨﻠﻴل ﻋﻤر ،  1
  .891، دار اﻝﻨﻬﻀﺔ ، اﻝﺠزاﺌر ، ص 2، طاﺠﺘﻤﺎع اﻝﺘﻨظﻴم ﻋﻠمﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد،  ﻤﺤﻤد   2
MT
rotidE FDP
   
                                                                                                                    	 
 23
 
ذﻩ اﻝوﺤدات ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻰ أﻓﻌﺎل ﻝم ﺘﻜن ظﺎﻫرة ﻝﻠوﻫﻠﺔ اﻷوﻝﻰ ، ﺼﻐرى ﺜم إﻋﺎدة ﺘرﻜﻴب ﻫ
ﻓﺎﻝﻔﻌل ﻜﻤﺎ ﻴوﺠد ﻓﻲ اﻝواﻗﻊ ﻋﻠﻰ ﻨﺤو ﻤرﻜب ﻴﻤﻜن ﺘﺤﻠﻴﻠﻪ إﻝﻰ ﻋﻨﺎﺼر أوﻝﻴﺔ وﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت 
ﻻ ﻴﻤﻜن اﻋﺘﺒﺎر ﻫذﻩ اﻝﺘرﻜﻴﺒﺔ ﻜﻤﺎ ﻝو ﻜﺎﻨت ﺤﻘﻴﻘﺔ واﻗﻌﻴﺔ ﻤﻌزوﻝﺔ ﻓﻬﻲ ﺘرﺘﺒط داﺌﻤﺎ ﺒﺄﻓﻌﺎل 
ﻔﻌل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻝﻴس ظﺎﻫرة ﺒﺴﻴطﺔ وﻻ ﻴﺼﺢ أﺨرى وﺘﺄﻝف ﻤﻌﻬﺎ ﻤﺠﻤوﻋﺎ أﺸﻤل ، إن اﻝ
ﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻪ ﺒﻤﻌزل ﻋن اﻝظواﻫر اﻷﺨرى إن اﻝﺘراﺒط اﻝﻤﺘﺒﺎدل ﻝوﺤدات اﻝﻔﻌل ﺨﺎﺼﻴﺔ أﺴﺎة ﻝﻨﺴق 
اﻝﻔﻌل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻴﻔﺘرض ﻨوﻋﺎ ﻤن اﻝﺘﻌﺎﻝق ﺒﻴن أﺠزاﺌﻪ ﺤﺘﻰ ﻴﺸﻜل ﻜﻼ ﻤﻌﻴﻨﺎ ﻓﺒﺎرﺴوﻨز اﺸﺘرط 
ﺒﺘداﺌﻴﺔ  واﻝوظﻴﻔﺔ وﻫﻲ اﻝﻤﺘطﺒﺎت ﺜﻼث ﺸروط وﻫﻲ اﻝﺒﻨﻴﺔ وﻫﻲ اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ اﻻ
واﻝﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﺒﻠوغ اﻷﻫداف  واﻝﺴﻴرورة اﻝﻨﺴﻘﻴﺔ وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ وطﺒﻴﻌﺔ 
اﻷﻨﺸطﺔ داﺨﻠﻬﺎ واﻝﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻲ ﺘطرأﻋﻠﻰ ﻋﻨﺎﺼر اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ 
ﺎﺴﺎ ﻤن ﺘﺤﻠﻴل ﻫذﻩ اﻝﺨﺼﺎﺌص واﻝﻤﻌﻠم واﻝﺘﻠﻤﻴذ واﻝطراﺌق ، وﺘﺘﺸﻜل اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻔﻌل أﺴ
اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻨﺴق اﻝﻔﻌل ، وﻫﻨﺎ ﻴﻨﺒﻐﻲ اﻝوﻗوف ﻋﻨد ﻓرق ﺠوﻫري ﺒﻴن ﺒﺎرﺴوﻨز وﻤﻴﺸﻴل ﻜروزي ، 
ﻓﻌﻨد ﻜروزي ﻴﺘﺨذ اﻝﻔﻌل طﺎﺒﻌﺎ ﻤﻠﻤوﺴﺎ ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴرﻓﻌﻪ ﺒﺎرﺴوﻨز إﻝﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﺠرﻴد وﻴﻌﺘﺒرﻩ أداة 
     1. ﻨظرﻴﺔ وﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ أي طرﻴﻘﺔ ﻹﻋﺎدة ﺒﻨﺎء اﻝواﻗﻊ ذﻫﻨﻴﺎ 
  :رﻴﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔﻨظ 1.6.2
اﻨطﻠﻘﻨﺎ ﻤن ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻜوﻨﻬﺎ ﻨﻤوذج ﻤﺜﺎﻝﻲ ﻝﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ، ﺤﻴث أن 
ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﺘدﺨل ﺴﻠطﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ وﻜذا ذاﺘﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ 
ﻤﺎﻋﻴﺔ ﺤﻴث اﻝﻤﺘﺄﺜرة ﺒﺎﻝﺘﻴﺎرات اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻔﻜر اﻝﺒرﻏﻤﺎﺘﻲ واﻝﻤﺎدي واﻝذي أﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘ
وﻝد اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻝﺘﻲ طﻐت ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ  إذ ﻴﻤﺎرس ﻫذا اﻝﻀﻐط ﻋﻠﻰ 
  .   اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﺘﺤﻴد ﻋن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
ﻝﻘد اﻓﺘرض رواد ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ أن اﻝﻨﺎس ﻏﻴر ﻋﻘﻼﻨﻴﻴن وأﻨﻬم اﻨﻔﻌﺎﻝﻴون ﻓﻲ أداﺌﻬم ﻝﻠﻌﻤل     
ات اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ واﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻏﻴر ﻤﻤﺎ ﻴﺠل اﻻﻋﺘﺒﺎرات اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، وﺠﻌل اﻻﻋﺘﺒﺎر 
واردة ﻓﻲ ﻤﺤﻴط اﻝﻌﻤل، وﻗد اﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ وﻀﻌﻬم ﻝﻨﻤوذج اﻝﺒﻴروﻗراطﻲ ﻤن أﺠل اﻝﺴﻴطرة  
ﻋﻠﻰ اﻝﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ  داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻤن ﺨﻼل وﺠود ﻨظﺎم ﺼﺎرم داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺎت 
وﻴﻌﺘﺒر ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر أﺸﻬر ﻋﻠﻤﺎء اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻘد اﺘﺨذ ﻫذا اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤن ﺨﻼل ﻤﻼﺤظﺘﻪ ﻝﺴوء 
                                                           
، دار أﺒﻲ رﻗراق ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر ،اﻝدار اﻝﺒﻴﻀﺎء ، اﻝﻤﻐرب 1،ط ﺴوﺴﻴوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت أﺴس واﺘﺠﺎﻫﺎتﺠﻤﺎل ﻓزة ،  1
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دام اﻝﻤدﻴرﻴن ﻝﺴﻠطﺎﺘﻬم وﻋدم اﻻﺘﺴﺎق ﻓﻲ أﺴﻠوب اﻹدارة وﻫذا ﻝﻌدم وﺠود ﻗواﻋد ﺤﺎﻜﻤﺔ اﺴﺘﺨ
  .ﻝﻠﺴﻠوك
أﻤﺎ اﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﺎﻝطﺎﻋﺔ، اﻝطﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴذ اﻷواﻤر واﻝﺘوﺠﻴﻬﺎت ﺒﻐض اﻝﻨظر ﻋن      
ﺼﺤﺘﻬﺎ أو أﺨطﺎﺌﻬﺎ أو رﻓض اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻝﻬﺎ، ﻷن اﻝطﺎﻋﺔ ﻫﻨﺎ ﺘﻜون إﺠﺒﺎرﻴﺔ وﺒذﻝك ﻴﻨظر 
  .ﻜﺠزء ﻤن اﻵﻝﺔ اﻹدارﻴﺔ وﻜﺄداة ﺘﻨﻔﻴذﻴﺔ ﻝﺒﻠوغ أﻫداف اﻝﺘﻨظﻴم إﻝﻰ اﻝﻤوظف
ﻓﺎﻝﻤدرﺴﺔ ﻴﻨﺒﻐﻲ أن ﻴﻜون ﻝﻬﺎ ﻨﻤوذج ﻤﺜﺎﻝﻲ ﺘﻨﺘﻬﺞ طرﻴﻘﻪ وﻴﺘﻤﺜل ذﻝك ﻓﻲ ﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻤﺎﻜس 
  1.ﻓﻴﺒر ﺤﺘﻰ ﺘﺴﺘﻘل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻔﻜرﻫﺎ وﺘﺤد ﻤن اﻝﻔﻜر اﻝﺘﻘﺎﻝﻴدي اﻝﺨﺎﻀﻊ ﻝﻠﻘﻬر اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻲ  
  
  :  ﻨظرﻴﺔ اﻝﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوح 1.6.3
وﻜل ﻤﺎﻴﻘﻊ ﺨﺎرج .أن ﻝﻜل ﻨظﺎم ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺤﻴط ﺒﻪ  (ﺴﻌﻴد اﺴﻤﺎﻋﻴل ﻋﻠﻲ  )اﻝدﻜﺘورﻴرى 
ﺤدود اﻝﻨظﺎم ﻴﻌﺘﺒر ﺒﻴﺌﺔ ﻤﺤﻴطﺔ ﺴواء ﻜﺎﻨت ﻫذﻩ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻗرﻴﺒﺔ أو ﺒﻌﻴدة ،إن اﻝﻨظم اﻝﻤﻔﺘوﺤﺔ 
ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺼل ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻬﺎ وﺘﺘﺒﺎدل ﻤﻌﻬﺎ اﻝﻤدﺨﻼت واﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ 
اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠزاﺌري واﻝذي ﺘﻐﻴر ﺒﺘﻐﻴر  ﻴﻜﻠﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲﺘظﻬر ﻤدﺨﻼﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﻫ
اﻝﺘوﺠﻪ اﻝﻌﺎم ﻝﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝدوﻝﺔ ﺤﻴث اﻨﺘﻘل اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻷﺴﺎﺴﻲ إﻝﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ وﻜذﻝك اﻝﻘواﻨﻴن 
وﻫذا ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﻐﻴر  2 .اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل واﻝذي ﺘﻐﻴر ﻤن اﻝﻨظﺎم اﻝﻘدﻴم إﻝﻰ اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد 
ت وﻓق اﻝﻤﻨﻬﺞ اﻝﺠدﻴد وﺒطﺒﻴﻌﺔ اﻝﺤﺎل ﻓﺈن اﻝﻤﺨرﺠﺎت ﺴوف ﺘﺘﻐﻴر ، وﻨﺤن اﻷﻨﺸطﺔ واﻝﻌﻤﻠﻴﺎ
ﻨﻌﻠم أن اﻝﻨﺴق ﻴﺘﻜون ﻤن ﻤدﺨﻼت وأﻨﺸطﺔ وﻤﺨرﺠﺎت ، وﻝﻬذا ﻓﻬذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﺘدرس ﻋﻼﻗﺔ 
اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺎﻝﻨظﺎم اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ وﻫذا ﻴﻨدرج ﻓﻲ 
   3.اﻝﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوح   إطﺎر
إن اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﻨﺴﻘﻴﺔ ﻤﻘﺎرﺒﺔ ﺘﺘﻴﺢ ﻝﻨﺎ إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ إﻝﻘﺎء اﻝﻀوء ﻋﻠﻰ ﺤﻘﻴﻘﺔ اﻝواﻗﻊ اﻝﻤﻌﻘد         
اﻝذي ﻴﺤﻴط ﺒﻨﺎ ، وذﻝك ﻤن أﺠل ﻓﻬﻤﻪ ﻋﻠﻰ ﻨﺤو أﻓﻀل ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﺘﺼرف ﺤﻴﺎﻝﻪ ﻋﻠﻰ 
وﺒﺼرف اﻝﻨظر ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ اﻝﻌﻼﺠﻴﺔ ، ﻻ ﺴﻴﻤﺎ ﻓﻲ ﻤواﺠﻬﺔ ظواﻫر ﻤرﻜﺒﺔ وﻋﻠﻰ .أﺤﺴن وﺠﻪ 
د ، ﺘﺤﻀﻰ اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ اﻝﻨﺴﻘﻴﺔ ﺒﻤﻜﺎﻨﺔ اﺒﺴﺘﻴﻤوﻝوﺠﻴﺔ رﻓﻴﻌﺔ ﻓﻲ ﺘﺎرﻴﺦ درﺠﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤن اﻝﺘﻌﻘﻴ
                                                           
، 7991، دار اﻝﻌﻠم ، اﻝﻘﺎﻫرة ،  2ط . اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﻌﺎﺼرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎعطﻠﻌت إﺒراﻫﻴم ﻝطﻔﻲ و ﻜﻤﺎل ﻋﺒد اﻝﺤﻤﻴد اﻝزﻴﺎت،   1
  631ص 
 .991، ص ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻤﺤﻤد ﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد،   2
، دار اﻝﻌﻠوم ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ،  ﻨظرﻴﺎﺘﻪ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠزاﺌريﻋﻠم اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ : ﻤﺤﻤد ﺒن ﺤﻤودة  3
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ﺘطور اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻋﻤوﻤﺎ ، ﺤﻴث ﻗدﻤت ﺒداﺌل ﻓﻌﺎﻝﺔ ﻝﻠﻌﻠﻴﺔ اﻝﻤﻴﻜﺎﻨﻴﻜﻴﺔ ، اﻝﺘﻲ ﻤﻴزت 
. اﻝﻤﻨطق اﻝرﻴﺎﻀﻲ اﻝﺘﻲ ﻤﻴزت اﻝﻤﻨطق اﻝرﻴﺎﻀﻲ اﻝدﻴﻜﺎرﺘﻲ وﻗﺒﻠﻪ اﻝﻤﻨطق اﻝﺼوري اﻷرﺴطﻲ 
ﺤث اﻝﻌﻠﻤﻲ ﺒﺤﻘﻴﺒﺔ ﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻴﺔ ﺘﺠﺎوز اﻻﺨﺘزال اﻝﺸدﻴد ﻫذا ﻤﺎ ﻗد زودت اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﻨﺴﻘﻴﺔ اﻝﺒ
ﻫذﻩ اﻷﺨﻴرة اﻝﺘﻲ ﻜﺎﻨت ﺘرد ﻜل اﻝظواﻫر إﻝﻰ .ﻝﻠواﻗﻊ اﻝﻤﻌﻘد اﻝذي طﺒﻊ اﻝدراﺴﺎت اﻝﺘطورﻴﺔ 
  .ﻋﺎﻤل واﺤد ﻴﺤدد وﺠودﻫﺎ وﻴﺤﺴم ﻓﻲ ﻤﺴﺎر ﺘطورﻫﺎ 
ﻝﻘد ﺨﻴم ﻋﻠﻰ ﺘﺼورﻨﺎ ﻝﻠﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ، ﻝﻤدة طوﻴﻠﺔ ذﻝك اﻻﻋﺘﻘﺎد ﺒﺄن اﻷﻓراد      
وﻴﻌﺘﺒر اﻻﻋﺘﻘﺎد ﺒﺎﻨﺠﻼء . ﺼرﻓون ﺤﻴﺎل وﻀﻌﻴﺎﺘﻬم ﺘﺒﻌﺎ ﻝدواﻓﻊ ﺒﺴﻴطﺔ ﺒﻌﻴدا ﻋن ﻜل ﺘﻌﻘﻴد ﻴﺘ
اﻝﻐﻤوض اﻝذي ﻴﺤﻴط ﺴﻠوﻜﺎت اﻷﻓراد ﺒﻤﺠرد اﻝﻜﺸف ﻋن اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﻌﻠﻴﺔ ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
ﺒﻤﺠرد ﻗﻴﺎﻤﻬﺎ ﺘﻌﻨﻴف ﻋﺎﻤل ﺒﺎﺴﺘﺨدام اﻝﺴﻠطﺔ أو ﺘرﻗﻴﺔ ﺘﻠﻤﻴذ أو ﻋﺎﻤل ﺒدون أن ﻴﻜون أﻫﻼ 
وع ﻝﺴطﺔ ﻋﻠﻴﺎ ﻤن أﺠل اﺘﺨﺎذ ﻗرارات ﻏﻴر ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ ، ﻜل ﻫذﻩ اﻝﺴﻠوﻜﺎت ﻝذﻝك أو اﻝﺨﻀ
ﻻﻴﻤﻜن إرﺠﺎﻋﻬﺎ ﻝﻠﻔرد ﻓﻲ ﺤد ذاﺘﻪ ﻓﺎﻝﻔﻌل اﻝذي ﻴﻘوم ﺒﻪ اﻝﻔرد ﻴﻨﻘﺴم إﻝﻰ ﺠزﺌﻴن اﻝﺠزء اﻷول 
ﺨﺎﻀﻊ ﻝﻠﻨﺴق اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻨﺴق اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ واﻝﻨﺴق اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ،واﻝﻨﺴق اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ 
ﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻴﺨﻀﻊ ﻝﻔرادﻨﻴﺔ اﻝﻔرد واﻝﺘﻲ ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻤﻜوﻨﺎت اﻝذات واﻝﺘﻲ وﺒﻘﻴﺔ اﻷﻨﺴﺎق ، أﻤﺎ اﻝﺠزء ا
ﺘﺤﻤل اﻝﻀﻤﻴر واﻝوﺠدان ﻓﻴﺼﺒﻎ اﻝﻔرد ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻝﻔﻌل ﻝﻤﺴﺔ ﻤن ذات وﻝﻜن ﻓل ﻨﻌﻠم أن ﻫذﻩ 
اﻝذات ﻫﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ، ﺤﻴث ﻴﻔﺘرض ﻤﻔﻬوم اﻝﻨﺴق اﻝﺒﺤث ﻋن أﻜﺜر ﻤن ﺴﺒب 
ﻓﺎﻷﺸﻴﺎء . ض وﺠود ﺘراﺒطﺎت ﺒﻴن ﻫذﻩ اﻷﺴﺒﺎب واﺤد ﻝﻔﻬم ظواﻫر اﻝﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻜﻤﺎ ﻴﻔﺘر 
ﻓﻲ اﻝواﻗﻊ ﻻ ﺘوﺠد ﻤﺘﻨﺎﺜرة ﻜﺤﺒﺎت اﻝرﻤل ، وﺴﻠوﻜﺎت اﻷﻓراد ﺘﺘﺸﻜل ﻓﻲ إطﺎر أﻨﺴﺎق ﻝذﻝك 
ﻴﻜون ﻝزاﻤﺎ ﻋﻠﻴﻨﺎ ﻋﻨد دراﺴﺔ اﻝﺸﺄن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻨظر ﻝﻠﻨﺴق اﻝداﺨل واﻝﻨﺴق اﻝﺨراﺠﻲ ﻓﺎﻝﻤدرﺴﺔ 
ﻓرﺼﺔ طرح ﺘﻔﺎﻋل اﻝﻌﻨﺎﺼر ﻜﻤوﻀوع  اﻝﻨﺴﻘﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺨﻼف اﻝﻤدراس اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ، ﺘﺘﻴﺢ ﻝﻠﺒﺎﺤث
ﻝﻠدراﺴﺔ ، وﺘﺜﻴر اﻻﻨﺘﺒﺎﻩ إﻝﻰ اﻷﻫﻤﻴﺔ اﻝﻜﺒﻴرة ﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻷﺠزاء ﻓﻲ ﺴﻴﺎق اﻝﻜل اﻝذي ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ 
ﻓﻬذﻩ اﻝﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﺘﻌﻴﻨﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﻬم اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻋﻠﻰ ﻨﺤو ﻤﺨﺘﻠف ﺘﻤﺎﻤﺎ ﻋﻤﺎ . ﺘﺸﻜﻠﻪ 
  1.ﻋودﺘﻨﺎ ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻤدارس واﻝﻤﻘﺎرﺒﺎت اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ 
ﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻫو ﺠﻤﻠﺔ ﻤن اﻝﺴﻠوﻜﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺎرس ﻓﺎﻝﻨﺴق اﻻ      
داﺨل اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻜﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﺜﺒﺎت أو اﻝﺘﻐﻴر اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻜﺎﻝﺘﻘﺎﻝﻴد واﻷﻋراف واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ 
اﻝﻘراﺒﻴﺔ واﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﺠﻬوﻴﺔ وﺤﺘﻰ اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺘﺘدرج ﻓﻴﻪ ﻫذﻩ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﺤﺴب اﻝﺘطور 
اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ رﻴﻔﻴﺎ ﺤﻴث ﺘﻘوى ﻓﻴﻪ اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﻝﻠﻘﺒﻴﻠﺔ واﻝﻔﺌﺔ واﻷﺴرة وﻫذا اﻝﺤﻀﺎري ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓﻴﺒدأ 
                                                           
1
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اﻝﻤﻔﻬوم طرﺤﻪ ﺒن ﺨﻠدون ﻓﻲ اﻝﻤﻘدﻤﺔ ودﻋﻤﻪ اﻝﺠﺎﺒري ﻓﻲ اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ واﻝدوﻝﺔ ﺤﻴث أن اﻝدوﻝﺔ 
ﺘﻨﺸﺄ ﺒﺎﻝﻌﺼﺒﻴﺔ وﺘزول ﺒﻬﺎ ﺜم ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻜون اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓﻲ إطﺎر اﻝﺘﺤﻀر ﺘﺒدأ اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﻓﻲ 
راﺒﻴﺔ واﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﺠﻬوﻴﺔ وﻫذا ﻤﺎظﻬر ﻓﻲ ﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝزوال وﺘﺒﻘﻰ ﺒﻌض ﻤظﺎﻫرا ﻜﺎﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﻘ
اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺤﻴد ﺒﻬﺎ ﻋن اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ وﺘﻜون أﻓﻌﺎﻝﻬﺎ ﻏﻴر ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ وﻫذا ﻤﺎ طرﺤﻪ 
ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر ﻋﻨدﻤﺎ ﻤﺴﺄﻝﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ واﻝﺘﺤﻠﻲ ﺒﺎﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻜﺘﺒﻴﺔ واﻝﺨروج ﻤن اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ 
  .اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺎرس ﻀﻐوطﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة 
اﻝﻨﺴق اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻓﺎﻝﺘﻨظﻴم ﻫو ﻋﺒﺎرة ﻋن أﻫداف ﺘﺠﺴد ﺴﻴﺎﺴﺔ  ﻝﻬﺎ ﻏﺎﻴﺎت ﺘظﻬر ﻓﻲ  أﻤﺎ     
ﺸﻜل وﻨوع اﻝﻤﺨرﺠﺎت واﻝﺘﻲ ﺒﻬﺎ ﺘﺤﺎﻓظ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺴق اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ، ﻓﺎﻝﺘﻐﻴر اﻝﺤﺎﺼل ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺴق 
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻝﻴس ﺒﺎﻝﻀرورة ﻨزﻴﻬﺎ ﺘﺠﺎﻩ ﻫذﻩ اﻝﻤﺨرﺠﺎت ﻓﻠﻪ أﻫداف ﺨﻔﻴﺔ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻨوع 
ﺒط اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﻤوروث ﻤن اﻝﻨظم واﻝﻘواﻨﻴن وﺒﻴن اﻝﻤﺨرﺠﺎت ، وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﺘﺘﺨ
اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤﻔروض وأﻫداﻓﻪ اﻝﺨﻔﻴﻔﺔ وﺘﺒﻘﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﻤﻘﺎرﻋﺔ ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝدى اﻝﻤﻜوﻨﺎت 
اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ، ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻝم ﺘﻠﻘﻰ ﺘﻤﻬﻴدا ﻝﻬذا اﻝﺘﻐﻴﻴر وﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻤﺴﺒق ﻋﻠﻰ 
رب ﻋﻠﻰ ﺒﻌض اﻝﻤدارس واﻝﺘﻲ ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤﻌرﻓﺔ ﻨﻘﺎﺌص اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد وﻜذﻝك اﻝﺘﺠﺎ
  .ﻫذا اﻝﻨظﺎم وﺘﺄﻗﻠﻤﻪ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﺔ ﻝﻪ 
أﻤﺎ اﻝﻨﺴق اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ﻫو ﺠﻤﻠﺔ اﻝﻤﻌﺘﻘدات واﻷﻓﻜﺎر واﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺘﻲ ﻴﺘﺒﻨﺎﻫﺎ       
ﺠﺘﻤﺎﻋﻲ  اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺴواء ﻜﺎﻨت راﺴﺨﺔ ﻋﺒر اﻝزﻤن أو ﺤداﺜﻴﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﻌوﻝﻤﺔ واﻝﺘﻐﻴر اﻻ
ﻓﻔﻲ ﻫذا اﻝﻤوﻗف ﻴرى اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ أﻗل ﺸﺄﻨﺎ ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻷﺨرى ﺤﻴث ﻴظﻬر ﻫذا ﻓﻲ 
ﺴﻠوﻜﺎﺘﻪ وﻝﻴس أﻗواﻝﻪ ، ﻓﺈذا ﺴﺄﻝت أي ﻓرد ﻴﻘول أن اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘرﺒﻲ اﻷﺠﻴﺎل وﻫﻲ ﻜل ﺸﻲء  
أﻤﺎ إذا ﻨظرت ﻷﻓﻌﺎﻝﻬم ﻓﺘﺠد اﻝﺘﻨﻜﻴت ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وٕازدراﺌﻬم ، ﺘﺠد اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ أﻗل 
ﻤن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﻤؤﺴﺴﺔ أﺨرى ، ﻜﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﺒﻨك أو ﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻀراﺌب أو اﻝﻀﻤﺎن  ﺸﺄن
ﻓﺎﻝﻤﻌﻴر ﻫﻨﺎ ﻫو اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﺎدي أو اﻝﺨدﻤﺎﺘﻲ اﻝذي ..... اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ، أو اﻝﺒرﻴد واﻝﻤواﺼﻼت 
ﺘﻘدﻤﻪ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﻠﻔرد ﻓﺎﻝﻤدرﺴﺔ ﻻ ﺘﻘدم ﺠواﻨب ﻤﺎدﻴﺔ ، وﻝﻜن ﺠواﻨب ﺨدﻤﺎﺘﻴﺔ وﻝﻜﻨﻬﺎ ﻏﻴر آﻨﻴﺔ 
ﺸﻌر ﺒﻬﺎ اﻷﻓراد ﻷن اﻝﻔرد أﺼﺒﺢ ﻓﻲ ﻋﺼر اﻝﺴرﻋﺔ ﺒرﻏﻤﺎﺘﻴﺎ ﻴرﻴد رؤﻴﺔ طوﻴﻠﺔ اﻝﻤدى ﻓﻼﻴ
اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻓﺎﻝﺘﺤوﻻت اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﺘﻲ طرأت ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴم واﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻨﺘﺎج اﻝﻌوﻝﻤﺔ واﻝﺘﻐﻴر اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ 
أﻓرزت ﻓﻜرا ﺒرﻏﻤﺎﺘﻴﺎ ﻤﺎدﻴﺎ ﺴﻘطت ﻓﻴﻪ اﻝﺠواﻨب اﻝوﺠداﻨﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﻜﺎﻨت ﻫﻲ اﻝدﻋﺎﻤﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ 
ﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺘﺸﻌر ﺒﻬذا اﻝﺘدﻨﻲ وﻴﻨﻌﻜس ﻓﺎﻝﻘ، ﻝﺒﻨﺎء اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲﻝﻠﻀﻤﻴر اﻝﺠﻤﻌﻲ وﻤن ﺜم ا
ﻋﻠﻰ داﻓﻌﻴﺘﻬﺎ ﻝﻺﻨﺠﺎز ﻫذا ﻋﻠﻰ ﺴﻠوﻜﻬﺎ ﻓﻬﻨﺎ ﻨﺤن ﺒﺼدد ﺴﻴﻜوﻝوﺠﻴﺎ اﻹﻨﺴﺎن اﻝﻤﻘﻬور أو 
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اﻝﻤﻬﻤش ﻓﺎﻝﻘﻬر ﻴوﻝد اﻝﺨﻀوع أو اﻝﻌﻨف أﻤﺎ اﻝﺘﻬﻤﻴش ﻴوﻝد اﻝﻬﺎﻤﺸﻴﺔ وﻫﻲ اﻹﻨﺴﺎن ﻏﻴر اﻝﻔﻌﺎل 
ﻻ ﻨﻨﺘظر ﻤﻨﻪ ﺸﻲء إذا أدى ﻤﻬﺎﻤﻪ اﻝﻤﻨوطﺔ ﻝﻪ ﻓﻬو  ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝذي ﻴﻌﻴش ﻋﻠﻰ اﻝﻬﺎﻤش ،
  .ﻓﻲ أﺤﺴن اﻝﺤﺎﻻت 
أﻤﺎ اﻝﻨﺴق اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻓﻬو ﻜل ﻤﺎ ﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ وﻫو ﺘطور ﻋﻠﻤﻲ ﻴطﺒق       
ﻓﻲ اﻝﻤﻴدان وﻴﺴﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺘذﻝﻴل اﻝﺼﻌوﺒﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻠﻘﺎﻫﺎ اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻬﺎم واﻝوظﺎﺌف  
ﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻲ ﻜﺎﻝﺤﺎﺴوب وﺘﺒﻌﺎﺘﻪ ﻤﺜل اﻝﻤﺎﺴﺢ اﻝﻀوﺌﻲ واﻝطﺎﺒﻌﺎت ﻓﺎﻝﺘطور اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل ا
واﻹﻨﺘرﻨﻴت واﻝﻬﺎﺘف اﻝﻨﻘﺎل واﻝﻔﺎﻜس ﻜل ﻫذا إذا ﻝم ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻤﻌﻪ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﺴوف 
ﻴﻜون ﻋﺎﺌﻘﺎ ﻨظرا ﻷن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻗد ﺘﺒﻨﻰ ﻫذا اﻝﺘطور ﺤﺘﻰ وﻝوﻜﺎﻨﺎ ﻤﺤدودا ﺤﺴﺒﻨﺎ وﻀﻌﻨﺎ 
ﻫذا اﻝوﻀﻊ ، ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد اﻝذي ﻤﺎزال ﻴﻜﺘب ﻗواﺌم  اﻝﺤﻀﺎري إﻻ أﻨﻪ ﺒﺎت ﻤن اﻝﻀروري اﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ
اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺒﺎﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﻘدﻴﻤﺔ اﻝﻴدوﻴﺔ ﻓﺴوف ﻴﻀﻊ وﻗﺘﺎ وﺠﻬدا ﻜﺒﻴرا ﻓﻲ ﻋﻤﻼ روﺘﻴﻨﻴﺎ ﺒﺴﻴطﺎ ﻴﻜون 
ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻝﻌﻤل اﻷﺴﺎس وﻫو اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي ، ﻜذﻝك ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص طرﻴﻘﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت 
ة ﺘرﺒوﻴﺔ ﻤﺎ وﺠب ﻋﻠﻴﻪ اﺴﺘﺨدام أدوات اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺄﺨذ ﻤن اﻝﻘﺎﺌد وﻗﺘﺎ وﺠﻬدا ﻝﺘوﻀﻴﺢ ﻓﻜر 
ﻝﺘوﻀﻴﺢ ﺘوﺠﻴﻬﺎﺘﻪ ﺒطرﻴﻘﺔ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻤﺒﺴطﺔ ( wohs ataD)ﻤﺜل اﻝﻌرض اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺤﺎﺴوب 
ذﻫﺎن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أو اﻝﺘﻼﻤﻴذ ، ﻓﻬذا اﻝﻨﺴق ﺒﺎت ﻤن اﻝﻀروري أن ﺘﺘﻔﺎﻋل وﻤﺠﺴدة ﺘرﺴﺦ ﻓﻲ أ
ﻤﻌﻪ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﺘدﻋو ﻝﺘﻔﻌﻠﻴﻪ ﻤﻊ اﻝﺘﻐﻴر اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﻨﺴق اﻝﻜﻠﻲ ، ﻓﺎﻝﺘطور ﻝﻴس ﻫو 
اﺴﺘﻬﻼك ﻝﻠﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺜم اﻻﺒﺘﻌﺎد ﻋﻨﻬﺎ ﻻﺒد ﻤن اﻝﺘطور ﻤﻌﻬﺎ ﻓﺎﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻤﻼزﻤﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴر اﻝﺒﻴﺌﻲ  
واﻝﻤدرﺴﺔ ﻤواﻜﺒﺔ ﻝذا اﻝﺘﻐﻴر ، وﻤن ﺜم ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻫذا  ﻓﺘﺠﻌل ﻤن اﻝﻘﻴﺎدة
  .ﻓﻲ طرح أﻓﻜﺎر وأﺴﺎﻝﻴب ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  ﺠدﻴدة  اﻹﺒداعاﻝﺘطور ﺘﻀﻌف ﻝدﻴﻬﺎ 
   :ﻝﻤﻴﺸﺎل ﻜروزياﻝﺘﺤﻠﻴل اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻨظرﻴﺔ  1.6.4
ﺎطﻊ ﻴﻘﻊ ﻤﻔﻬوم اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎ ﻋﻨد ﺘﻘﺎطﻊ اﻝﻔﺎﻋل واﻝﻨﺴق أو ﺒﻌﺒﺎرة أﺨرى ، ﻋﻨد ﺘﻘ       
 أياﻹﻜراﻩ واﻝﺤرﻴﺔ ، وﻴﻔﺘرض ﻗﺒل ﻜل ﺸﻲء ﻤﺴﻠﻤﺔ أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﻔﺎدﻫﺎ أن اﻝﺘﻨظﻴم ﺒﻨﺎء إﻨﺴﺎﻨﻲ 
أﻨﻪ ﻝﻴس ﻤﻌطﻰ طﺒﻴﻌﻴﺎ أوﻝﻴﺎ ﻫذﻩ اﻝﻤﺴﻠﻤﺔ اﻝﻔﻠﺴﻔﻴﺔ ﺘﻀﻌﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﺴﻜﺔ ﺘﻌﺎﻜس ﺘﻤﺎﻤﺎ اﻝﻤﻨﻬﺞ 
اﻝذي اﺨﺘﺎرﻩ أرﺴطو ﻋﻨدﻤﺎ اﻋﺘﺒر أن اﻹﻨﺴﺎن طﺒﻴﻌﺘﻪ ﺤﻴواﻨﺎ ﻤدﻨﻴﺎ ﻝﺘﻠﺘﻘﻲ ﻤﻊ أﻋﻤﺎل ﻤؤﺴﺴﻲ 
ﻋﻠم اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ إﺒﺎن ﻋﺼر اﻝﺘﻨوﻴر اﻝذﻴن ﺠﻌﻠوا ﻤن اﻻﺠﺘﻤﺎع اﻝﺒﺸري اﻝﻌﻼﻤﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻋﻠﻰ 
اﻝﻨﻘطﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر اﻝﺘﻨظﻴم  ﻬذﻩﺔ ﺘﺒدأ ﻤن ﻫﻠﻓﺎﻝﻤﺸﻜ( اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ)س ﻤن اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔ اﻨﺘﻘﺎل اﻝﻨﺎ
ﻤن ﻜون اﻝﺤرﻴﺔ اﻝﻔردﻴﺔ ﻫﻲ ﻤﺎ ﻴﺸﻜل  اﻻﻨطﻼقﺒﻨﺎء اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻓﺎﻹﻗرار ﺒﻬذﻩ اﻝﻤﺴﻠﻤﺔ ﻴﻌﻨﻲ 
اﻝﻤﻴل اﻝطﺒﻴﻌﻲ ﻝدى اﻷﻓراد ، وأن اﻹﻝﺘزام ﺒﻘواﻋد اﻝﺤﻴﺎة داﺨل اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻴﻜون داﺌﻤﺎ ﻋﻠﻰ 
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ﻤن اﻝﺤرﻴﺔ اﻝﻔردﻴﺔ ﺒﻬذا اﻝﻤﻌﻨﻰ ﺘﺘﺨذ اﻵﺜﺎر اﻝﺠﺎﻨﺒﻴﺔ اﻝﻤراﻓﻘﺔ ﻷي ﻓﻌل  ﺤﺴﺎب ﻗﺴط ﻤﻌﻴن
ﻤﻨظم طﺎﺒﻌﺎ أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻓﻬﻲ ﻝﻴﺴت ﻤﺠرد ﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﺨﺘﻼﻻت ﻓﻲ ﻋﻤل وﺴﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت ، وٕاﻨﻤﺎ 
ﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝﺘﻌﺎرض اﻷﺴﺎﺴﻲ اﻝذي ﻴﺨﺘرق ﻜل ﻨﺴق ﻓﻌل ﻤﻨظم ، ﺒﻴن ﻤﻴل اﻷﻓراد ﻨﺤو 
اﻝﺤد ﻤن اﻝﺤرﻴﺔ اﻝﻔردﻴﺔ ﺒﺎﺨﺘﺼﺎر ، واﻝﺘﻤﺎﺴﺎ ﻝﻌﺒﺎرة اﻝﺘﺤرر واﺘﺠﺎﻩ ﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻨﺤو 
ﻴطرح اﻝﺘﻨظﻴم ﻤﺸﻜﻠﺔ أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻔﺎﻋل  «ﺘﻌود اﻵﺜﺎر اﻝﺠﺎﻨﺒﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﻨﺴق ذاﺘﻪ»ﻤﻴﺸﻴل ﻜروزﻴﻲ 
وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺴﻴر اﻝﺘﻨظﻴم ﻴﻘوم ﻋﻠﻰ أﺴﺎس وﺠود ﻫوة ﺒﻴن اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺴﻠوﻜﺎت 
اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻲ ﺘﻘود إﻝﻴﻬﺎ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻤﺴﻴﻴرﻴن   اﻝﻔردﻴﺔ اﻝﻤﻠﻤوﺴﺔ ﻓﺎﻷﻓراد ﻴﺘﺤﻔظون ﻓﻲ اﻝﻐﺎﻝب ﻋن
ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺨدم داﺌﻤﺎ ﻤﺼﺎﻝﺤﻬم اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝذﻝك ﻓﺈن ﺴﻠوﻜﻬم ﻴﺘﺠﻪ ﻓﻲ اﻝﻐﺎﻝب ﻨﺤو ﻤواﺠﻬﺔ ﻜل 
اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺘﻲ ﺘﻨطوي ﻋﻠﻰ ﻗدر ﻤﺎ ﻤن اﻝﺠﺒرﻴﺔ ﻓﻬم ﻴﺤﺘﻔظون ﻷﻨﻔﺴﻬم ﻓﻲ اﻷﺨﻴر ﺒﻬﺎﻤش 
ﻔﺎﻋﻠون ﻷﻨﻔﺴﻬم ﺒﻬﺎﻤش ﻝﻠﺘﺨﻤﻴن واﻝﺤﺴﺎب واﻝﺘﺨطﻴط واﻝﺘﻔﺎوض واﻝﻤﻨﺎورة ﺤﻴث ﻴﺤﺘﻔظ اﻝ
  .ﻝﺼﻴﺎﻏﺔ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب ﻨظﺎم اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺘﻲ ﻴﻔرﻀﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴم 
ﻫﺞ اﻝﻤﺴطرة  ﺎﻓﻤﺜﻼ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﺴﻌﻰ اﻝﻘﻴﺎدة إﻝﻰ ﺠﻌل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻴﺘﻤﺎﺸون ﻤﻊ اﻝﻤﻨ      
ﻋﻠﻰ ﺴﺠﻼ اﻝﺘﺤﻀﻴر اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻘﻴﺎدة أن ﺘراﻗﺒﻬﺎ وﻴطﻠﺒون ﻤﻨﻪ ﺘطﺒﻴﻘﺎ ﻤﻴداﻨﻴﺎ ﻝﻜن ﻤﺎ 
اﻝﻤﻴدان أن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻴﻘوﻤون ﺒﻬذا اﻝﻌﻤل ﻝﻜﻨﻬم ﻻﻴطﺒﻘوﻨﻪ ﻓﻲ اﻝﻤﻴدان ﻓﻬم  ﻻﺤظﻨﺎﻩ ﻓﻲ
ﻴﺘﻌﺎﻤﻠون ﻤﻊ اﻝﺘﻼﻤﻴذ وﻓق ﻤﺎ ﻴﻤﺘﻠﻜون ﻤن ﺨﺒرة وﻤﺎ ﻴﻤﺘﻠﻜوﻨﻪ ﻤن ﻤوروث ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﻘدﻴم ﻓﻬذﻩ 
اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻤن طرف اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﺘﺴﻤﺢ ﻝﻬم ﺒﻬﺎﻤش ﻤن اﻝﺤرﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﻴن ﻴﻜﻨون ﻗد 
اﻝواﻗﻊ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻨظﺎم اﻝﻤدرﺴﻲ واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﻼﻗﻲ  ﻓﺎﻝﺘﻐﻴرأرﻀوا اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
ﻤﺜل ﻫذﻩ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﺘﺠﺎﻩ ﻤراﻗﺒﺔ اﻝﻘﻴﺎدة وﺘطرح إﺸﻜﺎل ﻤﻌﻴﺎرﻴﺎ آﺨر وﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤﺨرﺠﺎت 
اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﺞ ﻋن اﻻﺨﺘﻼف ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻓﺎﻝﻤﻌﻠﻤون اﻝﺠدد ﻝﻴس ﻝدﻴﻬم ﻤوروث 
ﻝدﻴﻬم ﻓﻌل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وﻫﻨﺎ  وﻻ ﻴﻨﺘﺞﻌﻠﻴﻤﺎت اﻝﻤﻨﻬﺎج اﻝﺠدﻴد ﻴﺘﻌﺎﻤﻠون ﻤﻌﻪ ﻓﻘد ﻴطﺒﻘون ﺘ
ﺘﺘذﺒذب اﻝﻤﺨرﺠﺎت وﻴظﻬر ذﻝك ﻓﻲ آﻝﻴﺎت اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻝدى اﻝطﻠﺒﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﻴن ﻓﻬم 
اﻝطﺎﺒﻊ اﻝﻤﻌﻴﺎري اﻝذي ﻤﻴز ﻤﻔﻬوم  اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎﻨﺘﺎج ﻨوﻋﻴن ﻤن اﻷﻓﻌﺎل ، ﻓﻴﺘﺠﺎوز ﻤﻔﻬوم 
ﺤﻠﻴل اﻝﺴوﺴﻴوﻝوﺠﻲ ﻋﻤوﻤﺎ ﻨﺤو اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺄﻓﻌﺎل اﻝدور ﻓﻲ إطﺎر اﻝﺘﺤﻠﻴل اﻝوظﻴﻔﻲ وﻴوﺠﻪ اﻝﺘ
ﻗﺒﻠﻴﺔ ،  ﺒﺼورةاﻷﻓراد ﻜﻤﺎ ﺘﺘم ﻓﻲ اﻝواﻗﻊ اﻝﻤﻠﻤوس ﻻ ﻜﻤﺎ ﻴﺼورﻫﺎ ﻋﺎﻝم اﻻﺠﺘﻤﺎع  وﺴﻠوﻜﻴﺎت
ﻫﻜذا ﻴﺼﻴر اﻝدور ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﻓﻀﺎء إﻤﻜﺎﻨﻴﺎت ﻝﺘﺤﻘﻴق اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻤﺘﻌددة ﺒل وﻤﺘﻀﺎرﺒﺔ ﻓﻲ 
اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻠﺒﻬم ﺤرﻴﺎﺘﻬم ﺒطرﻗﻬم اﻝﺨﺎﺼﺔ أﻏﻠب اﻷﺤﻴﺎن ﻷن اﻷﻓراد ﻴﻨﺎورون اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺠﺒرﻴﺔ 
واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﻬم ، إذا ﻜﺎن ﻤﻔﻬوم اﻝدور ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻴﻨطوي 
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ﻋﻠﻰ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ وﺤﻴدة وﻤطﻠﻘﺔ ﻓﺈن ﻤﻔﻬوم اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎ ﻴدﻴن ﺒﻤﺎ ﻴﻨطوي ﻋﻠﻴﻪ ﻤن ﺘﺼور 
  .ﻝﻠﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻤﺤدودة وﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻠوﻀﻌﻴﺔ 
ﺘﺤﻠﻴل اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﻔﺎﻋل ﻜﺎﺌﻨﺎ ﻋﻘﻼﻨﻴﺎ ﺒﻌﻴد ﻋن ﺘﺼور ﻤدرﺴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت ﻴﻌﺘﺒر اﻝ      
اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻜﺎﺌﻨﺎ ﺴﻴﻜوﻝوﺠﻴﺎ ووﺠداﻨﻴﺎ وذﻝك ﺒﺎﻝرﻏم ﻤﻤﺎ ﻴﻔﺼﺢ ﻋﻨﻪ ﺴﻠوﻜﻪ ﻤن ﻤﻔﺎرﻗﺎت 
ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻝﻤﺴﺘوى ﻷﻨﻪ ﺒﻜل ﺒﺴﺎطﺔ ﻴﺘﺼرف طﺒﻘﺎ ﻝﻤﻨطﻘﻪ اﻝﺨﺎص اﻝذي ﻫو وﺤدﻩ ﻤن ﻴدرك 
ﻝﻘد وﺼف ﺴﻴﻤون وﻤﺎرش ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻔﺎﻋل ﻫذﻩ ﺒﺎﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ  طﺒﻴﻌﺔ اﻝظروف اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻜﻤت ﻓﻴﻪ
اﻝوﺴﺎﺌل ﻝﻠﻐﺎﻴﺎت ، ﻓﺈن  ﻤﻼﺌﻤﺔاﻝﻤﺤدودة ، وذﻝك ﻷن اﻝﻔﺎﻋل إذا ﻜﺎن ﻴﺘﺼرف ﻋﻠﻰ أﺴﺎس 
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﻀن ﻓﻌﻠﻪ ﻫذا ، ﻻ ﺘﻀﻌﻪ ﻓﻲ اﻝﻐﺎﻝب أﻤﺎم اﺨﺘﻴﺎر اﻝﺤﻠول اﻝﻤﺜﻠﻰ أو أﻓﻀل 
اﻝﺤﻠول اﻝﻤﺜﻠﻰ أو أﻓﻀل اﻝﺤﻠول اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ ، وٕاﻨﻤﺎ ﺘﻀﻌﻪ ﻏﺎﻝﺒﺎ أﻤﺎم اﺨﺘﻴﺎر اﻝﺤﻠول اﻷﻗل ﺴوءا 
ﻷﻗل ﺴوء وﻴﻤﻜن وﻴﻤﻜن رد اﻝﺨﺼﺎص اﻝذي ﻴطﺒﻊ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻔﺎﻋل ﻋﻤوﻤﺎ أﻤﺎ اﺨﺘﻴﺎر اﻝﺤﻠول ا
رد اﻝﺨﺼﺎص اﻝذي ﻴطﺒﻊ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻋﻤوﻤﺎ ﻨﻘص ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن أن ﺘﺴﺎﻋدﻩ 
 .  ﻋﻠﻰ اﺘﺨﺎذ ﻗرارات ﺼﺎﺌﺒﺔ ﺒﺸﻜل ﻤطﻠق وﻨﻬﺎﺌﻲ 
    
  :اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻤوﻗﻔﻴﺔ  1.6.5
ﺘرﻜز ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ أن اﻝﻘﺎﺌد ﻻ ﻴظﻬر إﻻ إذا ﺘوﻓرت ﻝﻪ اﻝظروف اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ     
ﻝﻜﻲ ﻴﺴﺘﺨدم ذﻜﺎءﻩ وﻤﻬﺎرﺘﻪ ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻪ  وﺤﺘﻰ إذا ﻜﺎﻨت ﻝدﻴﻪ ﻗدرات وﻤواﻫب ﻓﺈن 
اﻝظروف اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﻝﻪ ﺒﺎﺴﺘﺨدام ﻫذﻩ اﻝﻤواﻫب أو ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﻌطﻠﻬﺎ أو 
أن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘظﻬر أﺜﻨﺎء اﻝﻀﻐوط اﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ وﻤﻤﺎ ﺴﺒق ﻗوﻝﻪ ﻴﺴﺘﻨﺘﺞ . ﺘطﻤﺴﻬﺎ 
أﻫداف اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺤﻔﺎظﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن طرف اﻷﻗﺎرب أو ذوي اﻝﻨﻔوذ وذﻝك 
ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝﻤﻬﺎرات اﻝذاﺘﻴﺔ ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈن ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ إﺜﺒﺎت أن اﻝﻤواﺼﻔﺎت اﻝﻤطﻠوﺒﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد 
ﺘرﺘﺒط ﺒﻤوﻗف ﻗﻴﺎدي ﻤﻌﻴن ﺘﺠﺎﻩ  ﺨﺎﺼﺔاﻝﻨﺎﺠﺢ ﻝﻴﺴت ﻤواﺼﻔﺎت ﻋﺎﻤﺔ وٕاﻨﻤﺎ ﻫﻲ ﻤواﺼﻔﺎت 
  1.اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
  :  ﻨظرﻴﺔ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺜﻼﺜﺔ 1.6.6
ﺼﻴﻐت ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝوﻻﻴﺎت اﻝﻤﺘﺤدة اﻷﻤرﻴﻜﻴﺔ ﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻝﺘﻌﺎون ﻓﻲ اﻹدارة  
 ycnetepmoC)وﺘﻘوم ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس ﻤﻔﻬوم اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﺠدارة  (A.E.P.C)اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
ﻴﻘوم اﻝﻔرد  »ﺤﻴث ﻴﺘﻌﻘد اﻝﻤؤﻝﻔون أن اﻝﻜﻔﺎءة ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺘﺘﺄﺘﻰ ﻋﻨدﻤﺎ  (tpecnoc
                                                           
  .641،ص . ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻤﺤﻤد ﺒن ﺤﻤودة ،  - 1
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وﺘﺘﺸﻜل ﻫذﻩ   «ﺒﺎﻝﺴﻠوك اﻝذي ﻴﻤﻜﻨﻪ ﻤن أداء ﻋﻤل إداري ﻤﻌﻴن ﺒﺄﺤﺴن طرﻴﻘﺔ ﻤرﻏوﺒﺔ
اﻝﻨظرﻴﺔ ﻤن ﺜﻼﺜﺔ أﺒﻌﺎد اﻝوظﻴﻔﺔ ورﺠل اﻷﻋﻤﺎل واﻝﺠو اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ، ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠوظﻴﻔﺔ ﻓﺘﺘﺤدد 
واﻝﺘﺘﺎﺒﻊ اﻝزﻤﻨﻲ ﻓﻔﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﺘﺤدد ﺒﺎﻝﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ  ﺒﺎﻝﻤﺤﺘوى ، واﻝﻌﻤﻠﻴﺔ
ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ، وﻫﻨﺎ ﺘرﻜز ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝوظﻴﻔﺔ ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ وذﻝك 
ﺒﺎﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ ﻤﻬﺎم وﻤﺴؤوﻝﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺤﻴث ﻴﺘم اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻝﺠواﻨب اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
ﺠﻴﺔ ، أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝرﺠل اﻹدارة ﻨﺠد أول ﺠواﻨب ﻫذا اﻝﺒﻌد ﻫو طﺎﻗﺔ رﺠل واﻹدارﻴﺔ واﻝﺒﻴداﻏو 
اﻹدارة اﻝﺠﺴﻤﻴﺔ واﻝﻌﻘﻠﻴﺔ واﻝﻌﺎطﻔﻴﺔ وﻨرﻜز ﻓﻲ ﻫذا ﻋﻠﻰ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻌﺎطﻔﻲ ﺤﻴث ﻴﺘﺄﺜر اﻝﻘﺎﺌد 
ﺒﺎﻝذاﺘﻴﺔ ﻓﺘﻐﻠب اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﺨﺎﺼﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﺔ ، أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺠو اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻓﻨﺠد أن رﺠل 
ن ﻓراغ وٕاﻨﻤﺎ ﻫﻨﺎك وﺴط اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻴﺤﻴط ﺒﻪ وﻴﺘﺠﻠﻰ ذﻝك ﻓﻲ ﻴﻤﺎرس ﻋﻤﻠﻪ ﻤ اﻹدارة ﻻ
.  1.اﻝﻌواﻤل واﻝﻀﻐوط اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد اﻝوظﻴﻔﺔ وﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ﺘﻔﻜﻴر رﺠل اﻹدارة وﺴﻠوﻜﻪ
  :اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ 1.7
  2: اﻝدراﺴﺎت اﻷﺠﻨﺒﻴﺔ 1.7.1
ﻗﺎم اﻝﺒﺎﺤﺜﺎن ﺒدراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ ﺸﻤﻠت « )reklatS(وﺴﺘوﻝﻜر  )snruB(ﺒﻴرن » : دراﺴﺔ ﻝـ 
أﺜر ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻨﻤط اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وأﺴﻠوب ﻋﺸرﻴن ﻤﺼﻨﻌﺎ ﻓﻲ ﺒرﻴطﺎﻨﻴﺎ ﻝﻠﺘﻌرف ﻋﻠﻰ 
واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﻐﻴر  وﻜﺎن اﻝﻤﻘﻴﺎس اﻝﻤﺨﺘﺎر  ﻫو ﻤدى اﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ . اﻹدارة ﻓﻲ ﻜل ﻤﻨﻬﺎ 
م وﺘوﺼﻠت اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ أن اﻝﻬﻴﺎﻜل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻷﺴواق اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴ
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻔﺎﻋل واﻝﺒﻴﺌﺎت اﻝدﻴﻨﺎﻤﻜﻴﺔ ﺘﺨﺘﻠف ﻋن ﺘﻠك اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﺤﺼل ﻓﻴﻬﺎ ﺘﻐﻴرات ﻜﺒﻴرة 
، إذ ﺘﺒﻴن أن اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺎت اﻝدﻴﻨﺎﻤﻜﻴﺔ ﻫﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝﻌﻀوﻴﺔ 
ﺤﻴث ﺘﺘﻤﻴز .ﻤﻊ اﻝظروف اﻝﺤﻴوﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﺘﻔﺎﻋل  )snoitasinagrO cinagrO(
اﻝﻬﻴﺎﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤروﻨﺔ وﺒﻨﻤط اﻻﺘﺼﺎﻻت اﻷﻓﻘﻴﺔ ﻜﻤﺎ أن ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺨﺒرة واﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ 
اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻴﻜون أﻜﺜر أﻫﻤﻴﺔ ﻤن اﻝﻤرﻜز اﻝوظﻴﻔﻲ ، ﺤﻴث ﻻ ﻴﻜون ﻫﻨﺎﻝك ﺘﺤدﻴد ﺘﻔﺼﻴﻠﻲ ﻝﻠﻤﻬﺎم 
ﻜﺜر ﻤن اﻻﻋﺘﻤﺎد واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ، وﻴﻜون اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻜﺒﻴرا ﻋﻠﻰ ﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺎﻻﺘﺠﺎﻫﻴن أ
وﻋﻠﻰ ﻋﻜس ذﻝك ﻓﺈن اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت . ﻋﻠﻰ إﻋطﺎء اﻷواﻤر وﺒﺎﺘﺠﺎﻩ واﺤد ﻤن أﻋﻠﻰ إﻝﻰ أﺴﻔل 
ﺘﺘﻤﻴز ﺒﺎﻝﺘﻌﻘﻴد واﻝرﺴﻤﻴﺔ  )snoitazinagrO citsinahceM(ذات اﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤﻴﻜﺎﻨﻴﻜﻴﺔ  
واﻝﻤرﻜزﻴﺔ ، وﺘﺘﻨﺎﺴب أﻜﺜر ﻤﻊ اﻝﻤﻬﻤﺎت ذات اﻝطﺒﻌﺔ اﻝروﺘﻴﻨﻴﺔ ﺤﻴث ﻴﻜون ﻤﻤﻜﻨﺎ ﺘﻘﻨﻴن 
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اﻝﺴﻠوك واﻹﺠراءات ﺒﺸﻜل ﺘﻔﺼﻴﻠﻲ ، واﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻝروﺘﻴن ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﺒﺸﻜل ﻤوﺤد ﻤﻊ اﻷﻤور 
وﻋﻠﻰ ﺴﺒﻴل اﻝﻤﺜﺎل ﻝﻠﺘﻨظﻴﻤﺎت ذات اﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤﻴﻜﺎﻨﻴﻜﻴﺔ ﻫو اﻹدارات اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ . اﻝﻤﺘﻜررة 
أﻤﺎ . اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺴم ﺒﺎﻝﺴﻤﺎت اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﺒﺎﻝﺘﺴﻠﺴل اﻹداري واﻝﺘﻌﻘﻴد واﻝرﺴﻤﻴﺔ واﻝروﺘﻴن 
ﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت ذات اﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻨﺼرﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝﻤرﻨﺔ واﻝﻤؤﻗﺘﺔ ا
، واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف اﻹﺒداعاﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﻴز ﺒﺎﻝﻤروﻨﺔ ، واﻝﻼرﺴﻤﻴﺔ ، و  )seicrcohdA(
  1.واﻝﺘﻐﻴر
ﻝﻘد رﻜزت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ ﻓﻘط وﻨﺤن ﻨﻌﻠم أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ ﻫﻲ        
ﺨﺎرﺠﻴﺔ وﻫﻲ اﻨﻌﻜﺎس ﻝﻬﺎ وﻝﻬذا ﻗﻤﻨﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﻝﺘطرق إﻝﻰ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻤﺘداد ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝ
اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ، أﻤﺎ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻬو اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﺎﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻴط ﺒ
 ﻓﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﺒﺤد ذاﺘﻪ      ﻝدراﺴﺔ اﻝﺘﻲ أﻗوم ﺒﻬﺎ واﻝﺘﻲ رﻜزتوﻫذا أﺸﻤل ﻤن ا
 ﺘواﺠﻪ اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﻓﻲ اﻝﺒﺤث إﻝﻰ ﻫدﻓت ،اﻝﺘﻲ0991 ﺴﻨﺔ  «senreB »ﺒرﻨز: دراﺴﺔ ﻝـ  
 إدارات ﺴت اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺸﻤﻠت وﻗد ، واﺸﻨطن ﺒوﻻﻴﺔ ﺒراﻤﺠﻬﺎ ﺘﻨﻔﻴذ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ
 وﻗد. اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹدارة ﺒراﻤﺞ ﺘﻨﻔﻴذ ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻤﺸﺎرﻜﺘﻬﺎ أﺴﺎس اﺨﺘﻴﺎرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺘم ، ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
 ﻫذﻩ وﻤن ، اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺒراﻤﺞ ﺘﻨﻔﻴذ أﻤﺎم ﺘوﺠد ﻋواﺌق ﻋﺎﻤﺔ ﻫﻨﺎك أن اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أوﻀﺤت
 : اﻝﻤﻌوﻗﺎت
 . اﻝﻤﻴزاﻨﻴﺔ ﻤﻌوﻗﺎت -
 . اﻝﺘدرﻴب ﻗﻠﺔ -
 . اﻝﺘﻘﻴﻴم ﻨظم ﻜﻔﺎﻴﺔ ﻋدم -
 . ﺘﻤﻊﻝﻤﺠا ﺠﺎﻨب ﻤن واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻋد -
 . ﻝﻠﺘﺨطﻴط اﻝﻤدرس أﻤﺎم اﻝﻤﺘﺎح اﻝوﻗت ﻗﻠﺔ و -
  . اﻝﺘﻌﻠﻴم إدارة ﺠﺎﻨب ﻤن اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹدارة ﺒﻤﻔﻬوم اﻻﻝﺘزام ﻜﻔﺎﻴﺔ وﻋدم -
ﺴواء ﻜﺎﻨت داﺨﻠﻴﺔ أم اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ﻗﺎﻤت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﺒدراﺴﺔ ﻜل اﻝﻤﻌوﻗﺎت        
وﺤﺎوﻝﻨﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ أﺨذ اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﻜذﻝك ﻨظرت إﻝﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن زاوﻴﺔ اﻹدارة ﺨﺎرﺠﻴﺔ ،
اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻋﻠﻰ ، ﻝﻠﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻰ أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﺒﻜل أﻨﺴﺎﻗﻬﺎ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
  .  اﻝداﺨﻠﻴﺔ، ﺤﻴث رﻜزﻨﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي 
                                                           
1
 1691,kcotsivaT, nodnoL,noitavonni fo tnemeganaM ehT;reklatS.M.G dna snruB moT    
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 ﺒﻌض واﺴﺘﻘﺼﺎء ﺒﺤث إﻝﻰ ﻫدﻓت ،اﻝﺘﻲ0991ﺴﻨﺔ «   ttehgiH» ﻫﻴﻘﺎت : دراﺴﺔ ﻝـ 
 وﻗد ، اﺴﺘراﻝﻴﺎ ﺠﻨوب ﻤﻨﺎطق إﺤدى ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻤن وﺘﺤد ﺘﻌﻴق اﻝﺘﻲ اﻝﻤﻌوﻗﺎت
 ﻤن( 8)  و ، ﻤدرﺴﺔ ﻤدﻴر(  31) و ، اﻷﻤور أوﻝﻴﺎء ﻤن(  23)  ﻤن اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺘﻜوﻨت
 ﻤن وﺘﺤد اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴق اﻝﻤﻌوﻗﺎت أﻫم أن إﻝﻰ اﻝدراﺴﺔ ﺘوﺼﻠت وﻗد ، اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺒﺄﻤور اﻝﻤﻬﺘﻤﻴن
   :ﻓﻲ ﺘﻤﺜل اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ
 .اﻝﻤدرﺴﺔ وﺒراﻤﺞ ﻷﻨﺸطﺔ اﻝﺘﻤوﻴل ﻤﺼﺎدر ﻗﻠﺔ -
 .اﻝدراﺴﺔ ﺒﻤﺴﺘوى اﻝﻨﻬوض ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻗﺒل ﻤن اﻝﺘﻌﺎون ﻋدم -
 .اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺒﺸؤون اﻝﻤﻬﺘﻤﻴن ﻗﺒل ﻤن اﻝﻤﺴﺎﻨدة ﻜﻔﺎﻴﺔ ﻋدم -
 .أﺒﻨﺎﺌﻬم وﺘﺸﺠﻴﻊ اﻷﻤور أوﻝﻴﺎء اﻫﺘﻤﺎم ﻋدم -
 ﻤن ﻴﻌﻴق ﻤﻤﺎ ، اﻝﻤدرﺴﺔ ﺸؤون ﻓﻲ اﻷﻤور وأوﻝﻴﺎء اﻵﺒﺎء ﺒﻌض ﻗﺒل ﻤن اﻝزاﺌد اﻝﺘدﺨل -
  1.ﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻬﺎ
ﻤن ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺘطرﻗت إﻝﻴﻪ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﺎ ﻝﻘد ﺘطرﻗﻨﺎ ﻓﻲ دراﺴﺘﻨﺎ ﻫذﻩ إﻝﻰ ﻤ      
ﺒﺎﻝﺘرﻜﻴز ﻓﻘط وﻗﻤﻨﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻻﺨﺘﻼﻻت اﻝواﻗﻌﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﻤن ﻨﻘص ﻓﻲ اﻝوﺴﺎﺌل 
ﻨظﻤﺔ ﻨﺤو ﺘﺤﻘﻴق ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد اﻝذي رأﻴﻨﺎ أﻨﻪ اﻝﻌﻨﺼر اﻝرﺌﻴس ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻤﻨﻪ اﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤ
ﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺠﺎح أو اﻝﻔﺸل ، ﻜذﻝك ﺘطرﻗﻨﺎ ﺒطرﻴﻘﺔ أوﺴﻊ إﻝﻰ اﻝﺠواﻨب اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وا
  .اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝداﻓﻌﻴﺔ 
أﻨواع «  enitsirHC dna greboK eleuqcaiJ»ﺠﻴﻜﺎل ﻜوﺒﺎرج وﻜرﺴﺘﻴن دراﺴﺔ ﻝـ  
اﻝﺜﻘﺎﻓﺎت اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﺸرﻜﺎت اﻝﻤﺤﺎﺴﺒﺔ ﻓﻲ اﻝوﻻﻴﺎت اﻝﻤﺘﺤدة وﻤدى اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ 
ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﺤدﻴد اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻹﺒداﻋﻴﺔ  ﺘﻬدف ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ، 1991دراﺴﺔ ﺴﻨﺔ  ﻫذﻩ اﻝﺸرﻜﺔ
  :اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﺸرﻜﺎت ﺤﻴث ﻜﺎﻨت اﻝﻔرﻀﻴﺎت ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ
  .اﻝﻌﻤﺎل ٕاﺒداعﻫﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻴن ﻤﻨﺎخ اﻝﻌﻤل و  -1
  .ﻫﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻴن ﻤﻨﺎخ اﻝﻌﻤل، وداﻓﻌﻴﺔ اﻻﺒﺘﻜﺎر -2
  2.ﻫﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻴن ﻤﻨﺎخ اﻝﻌﻤل، واﺴﺘﻤﺎﻝﺔ اﻝﻌﻤﺎل -3
                                                           
اﻝﻌﻠﻴﺎ واﻝوﺴطﻰ ﻓﻲ ﺸرطﺔ ﻤﻨطﻘﺘﻲ ﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر اﻝﻘﻴﺎدات ﻋﺒد اﷲ ﺒن ﺴﻌد اﻝﻤﺸﺎري ،  1
 .2002، ﺘﺨﺼص ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع  ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل ، اﻝﺴﻌودﻴﺔ،أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ ،  ﻜرﻤﺔاﻝرﻴﺎض وﻤﻜﺔ اﻝﻤ
اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ اﻹﺒداع اﻹداري ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر ﻤدﻴري ﻤدارس ﻤﺤﻤد ﺒن ﻋﻠﻲ ﺒن ﺤﺴن ،  2
  .84، ص 1002ﺘﺨﺼص ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل ، ﻤﻜﺔ ،  ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر،رﺴﺎﻝﺔ  اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ
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ن ﺘﺘﻀﻤن وﺠود ﻋدد ﻤن اﻝﺼﻔﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺨﻠق اﻝﺠو وﺘوﺼﻠت إﻝﻰ أن ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻹﺒداع ﻴﺠب أ
واﻝداﻓﻌﻴﺔ واﻻﺒﺘﻜﺎر واﺴﺘﻤﺎﻝﺔ اﻝﻤوظﻔﻴن ذﻝك ﻋﻜس اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ اﻝﺘﻲ  ﺒداعاﻝﻤﻼﺌم ﻝﻺ
ﺘرﻜز ﻋﻠﻰ اﻝرﺴﻤﻴﺔ واﻝﻬﻴرارﺸﻴﺔ واﻝرﻗﺎﺒﺔ، ﻝﻜن ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ أﺠرﻴت ﻓﻲ اﻝوﻻﻴﺎت اﻝﻤﺘﺤدة 
ﻤطروﺤﺔ ﻝدﻴﻬم ، ﻝذا أﺨذﻨﺎ ﻫذا اﻝﺠﺎﻨب ﻓﻲ اﻷﻤرﻴﻜﻴﺔ وﻤﺸﻜل ﻤﺴﺎﻴرة اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻏﻴر 
  . ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴرﻩ ﻋﻠﻰ اﻹﺒداع ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ 
واﻫﺘﻤت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﺒدرﺠﺔ  «0002,drahciR te sineD»  دراﺴﺔ دوﻨﻴس ورﻴﺘﺸﺎر  
ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻤﺸروع ﻗﺎﺌم ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻬﻨﻲ واﻝﺸﺨﺼﻲ 
ﻝﻬؤﻻء اﻷﻓراد واﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬم ﻨﺤو اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ وﻗد ﺘم ﺘﺼﻤﻴم اﺴﺘﺒﻴﺎن وٕارﺴﺎﻝﻪ ﻋﺒر اﻝﺒرﻴد 
  .ﻤن طﺒﻘﺔ ﻤدﻴر إدارة  6933اﻹﻝﻜﺘروﻨﻲ إﻝﻰ 
اﺴﺔ إﻝﻰ أن ﻤﺴﺘوى رﻓض وﻗﺒول ﻤﺸروع ﻗﺎﺌم ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام ﺸﺒﻜﺔ وﺘوﺼﻠت اﻝدر        
اﻻﻨﺘرﻨﻴت ﻤن ﻗﺒل طﺒﻘﺔ ﻤدراء ﻜﺎن ﻤرﺘﺒطﺎ إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ ﺒﺨﺼﺎﺌص ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﺜل اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ 
وﺘﻠﺘﻘﻲ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻤﻊ دراﺴﺘﻨﺎ . ﻓﻲ اﺴﺘﺨدام اﻝﺤﺎﺴب  واﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬم ﻨﺤو اﺴﺘﺨدام اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ 
ﺘﻔﺘﻘد إﻝﻰ اﻝﺘﻜوﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻲ واﻝﺘﻲ أﺜرت ﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﻓﻲ ﻜون اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ 
  .ﻋﻠﻰ إﺒداﻋﻪ 
  :اﻝدراﺴﺎت اﻝﻌرﺒﻴﺔ  1.7.2
ﻤن  ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 1« ﻫﺎﻨم ﺒﻨت ﺤﺎﻤد ﻴﺎرﻜﻨدي» . د:  دراﺴﺔ ﻝـ  
 ، اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺒﻨﺎت ﻤﻜﺔ اﻝﻤﻜرﻤﺔدراﺴﺔ ﺒﻜﻠﻴﺔ  وﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط ﻝدى ﻤدﻴرات اﻝﻤدارس ﺒﻤﺤﺎﻓظﺔ ﺠدة
  :ﺤﻴث ﻜﺎﻨت ﺘﺴﺎؤﻻت اﻝدراﺴﺔ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
  .ﻤﺎ درﺠﺔ ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل ﻝدى ﻤدﻴرات اﻝﻤدارس؟ -1
  .ﻤﺎ ﻤدى ﺘواﻓر اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝدى ﻤدﻴرات اﻝﻤدارس؟ -2
  .ﻤﺎ ﻨوع وﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط ﻝدى ﻤدﻴرات اﻝﻤدارس؟ -3
اﻝﻘﻴﺎدة : ﻫل ﺘوﺠد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴن درﺠﺔ ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل وﻜل ﻤن -4
  .اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ووﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط؟
 ﻫل ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ درﺠﺎت ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل وﻓﻘًﺎ ﻝﻠﻌواﻤل  اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ -5
  اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻤﻠﻲ، ﺴﻨوات اﻝﺨدﻤﺔ؟ 
                                                           
ﺒﻤﺤﺎﻓظﺔ ﺠدة  ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤن وﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط ﻝدى ﻤدﻴرات اﻝﻤدارسﻫﺎﻨم ﺒﻨت ﺤﺎﻤد ﻴﺎرﻜﻨدي ،  1
 . 5002ﺒﻜﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺒﻨﺎت ، ﻤﻜﺔ اﻝﻤﻜرﻤﺔ،   دﻜﺘوراﻩرﺴﺎﻝﺔ 
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 ﻫل ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ درﺠﺎت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﻓﻘًﺎ ﻝﻠﻌواﻤل اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ -6
  .اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ، ﺴﻨوات اﻝﺨدﻤﺔ؟ 
ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ درﺠﺎت وﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط وﻓﻘًﺎ ﻝﻠﻌواﻤل اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻫل  -7
 .اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ، ﺴﻨوات اﻝﺨدﻤﺔ؟ 
  : اﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﺘﻬدف اﻝدراﺴﺔ اﻝﺘﻌرف إﻝﻰ
  .ﻤﺴﺘوى ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل ﻝدى ﻤدﻴرات اﻝﻤدارس   -1
  .ﻤﺴﺘوى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝدى ﻤدﻴرات اﻝﻤدارس   -2
  .ﻤدﻴرات اﻝﻤدارس  وﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط ﻝدى  -3
  .ﻋﻼﻗﺔ ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ووﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط   -4
اﻝﻔروق ﻓﻲ درﺠﺎت ﻜل ﻤن ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل، واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ووﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط ﺒﺎﺨﺘﻼف   -5
 .ﻋدد ﺴﻨوات اﻝﺨدﻤﺔ /اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻤﻠﻲ/اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ: اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
  :ﻤﻠﺨص اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ       
  . ﻤن أﻓراد اﻝﻌﻴﻨﺔ ﻤن ﻀﻐط اﻝﻌﻤل %  5.63ﺘﻌﺎﻨﻲ  -
ﻤن أﻓراد اﻝﻌﻴﻨﺔ ﻤن ﻋدم ﻗدرﺘﻬن ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام ﺠواﻨب اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ %  97ﺘﻌﺎﻨﻲ  -
  . وُﺤﺼﻠن ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴر ﻤﻘﺒول 
  . ﻤن أﻓراد اﻝﻌﻴﻨﺔ ﺒوﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط اﻝﺨﺎرﺠﻲ %  63ﺘﺘﻤﻴز  -
  . رﺒوﻴﺔ ﻻ ﺘوﺠد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴن ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘ -
  . ﺘوﺠد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻤوﺠﺒﺔ ﺒﻴن ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل ووﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط  -
ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ درﺠﺎت ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل، واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ووﺠﻬﺔ  -
  . اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، اﻝﻤؤﻫل اﻝﻌﻠﻤﻲ، ﻋدد ﺴﻨوات اﻝﺨدﻤﺔ : اﻝﻀﺒط وﻓﻘًﺎ ﻝﻠﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ وﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻼت ﻓﻲ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ،  -
 . واﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺜﺎﻨوﻴﺔ ﻝﺼﺎﻝﺢ اﻷﺨﻴرة 
رﻜزت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻨﺴوﻴﺔ واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﻀﻐوط وﻫذا        
واﻷﻨﺜﻰ   ﺒﺠﻨﺴﻴﻪ اﻝذﻜرﻤﺎ ﻴﺨﺘﻠف ﻤﻊ دراﺴﺘﻨﺎ اﻝﺘﻲ ﺘرﻜز ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ و 
ﻤﻊ ظﻬور ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺒﻌدم وﺠود ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻀﻐوط واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﻴن وﺠود ﻋﻼﻗﺔ 
ﺒﻴن اﻝﻀﻐوط ووﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط وﻫذا ﻤﺎ ﻻ ﻨﺘوﻗﻌﻪ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺒﺤث ﺤﻴث ﻨرى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ 
اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻜل أﻨواﻋﻪ اﻹداري واﻝﺘرﺒوي واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ ﻓﻲ   اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي
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 . اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
 .اﻝدراﺴﺔ ﻋﻤﺎن وﻜﺎﻨت أﻫداف ﻗﺎﺒوس ، ﺴﻠطﻨﺔ اﻝﺴﻠطﺎن ﺠﺎﻤﻌﺔ «اﻝﻬﻨﺎﺌﻲ ﻤﻨﻴرة» دراﺴﺔ ﻝـ    
 اﻝﻤﺤﺎور ﻓﻲ وﻤﺴﺎﻋدﻴﻬم اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﻤﻨطﻘﺔ وﻤدﻴرات ﻤدﻴري ﻝدى ﺸﻴوﻋﺎ اﻝﻤﻌوﻗﺎت أﻜﺜر ﻫﻲ ﻤﺎ
 :اﻵﺘﻴﺔ 
  . اﻝﻤدرﺴﻲ واﻝﺘﻨظﻴم اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻤدﻴر اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻤﻌوﻗﺎت
  واﻝﺘﺠﻬﻴزات واﻝﻤراﻓق اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺼﺎدر اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻤﻌوﻗﺎت
  اﻝﻠواﺌﺢ وﺘﺘﻀﻤن"  اﻝﺘرﺒﻴﺔ وﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻴن ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻤﻌوﻗﺎت
  ".اﻝﻤدﻴرﻴﺎت طرﻴق ﻋن اﻝﻤدارس إﻝﻰ ﺘﺼل اﻝﺘﻲ واﻝﻘرارات واﻝﺘﻌﻤﻴﻤﺎت
   اﻝﻤﺤﻠﻲ؟ ﺘﻤﻊﻝﻤﺠوا اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻴن ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ أي اﻝﻤﻌوﻗﺎت -1
 ؟ وﻤﺴﺎﻋدﻴﻬم اﻝﻤدﻴرﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن ﺘﺄﺜﻴرا اﻷﻜﺜر ﻴﻌﺘﺒر اﻝﻤﺤﺎور ﻫذﻩ أي -2
  1؟ اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺘﻐﻠب اﻝﻤﻘﺘرﺤﺔ اﻝﺤﻠول ﻫﻲ ﻤﺎ -3
 :ﺤﻴث ﻜﺎﻨت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ 
 اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻤﻌوﻗﺎت وﺠد اﻷﺴﺎﺴﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻨظﺎم وﺘطﺒق ﻤرﺤﻠﺔ ﻤن أﻜﺜر ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺘﻤل اﻝﺘﻲ اﻝﻤدارس
 اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﻴﻠﻴﻬﺎ ، اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﺸﻴوﻋﺎ أﻜﺜر ﻫﻲ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﺘﻤﻊﻝﻤﺠوا اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻴن ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺔ
 واﻝﺘﻨظﻴم اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻤدﻴر اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻤﻌوﻗﺎت و واﻝﺘﺠﻬﻴزات واﻝﻤراﻓق اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺼﺎدر
 ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤﺎ. واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘرﺒﻴﺔ وﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻴن ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﺘﺄﺘﻲ وأﺨﻴرا
 :ﻓﻬﻲ ﺸﻴوﻋﺎ اﻷﻜﺜر ﻝﻠﻤﻌوﻗﺎت
   اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﻤوﻜﻠﺔ واﻝﻤﻬﺎم اﻷﻋﺒﺎء ﻜﺜرة -
 .اﻝﻤدرﺴﺔ داﺨل اﻝﺘﻨظﻴم اﺴﺘﻘرار ﻋدم -
 2. ﻤدرﺴﺔ ﻝﻜل اﻝﻤﺨﺼﺼﺔ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ اﻻﻋﺘﻤﺎدات ﻜﻔﺎﻴﺔ ﻋدم -
 .اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﺠﻬﻴزات ﻜﻔﺎﻴﺔ ﻋدم -
 . اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻤن اﻝﻤدارس اﺤﻴﺘﺎﺠﺎت ﺘﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒطء -
 .اﻝﻤﺨﺘﺒرات أﻋطﺎل ﻹﺼﻼح اﻝﻤﺘﺨﺼص اﻝﻔﻨﻲ ﺘوﻓر ﻋدم -
 . اﻝطﻠﺒﺔ ﺒﺄﺒﻨﺎﺌﻬم اﻷﻤور أوﻝﻴﺎء اﻫﺘﻤﺎم ﻗﻠﺔ -
                                                           
 اﻝﺴﻠطﺎن دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻝدى ﻤدﻴري وﻤدﻴرات اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ وﻤﺴﺎﻋدﻴﻬم،أﻜﺜر اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﺸﻴوﻋﺎ اﻝﻬﻨﺎﺌﻲ  ،  ﻤﻨﻴرة  1
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 .ﻋﺎﺘﻘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻠﻘﻰ ﺒﺎﻝدور اﻵﺒﺎء ﻤﺠﻠس ﻗﻴﺎم ﻋدم -
 .اﻝﻤدرﺴﺔ ﻻﺴﺘدﻋﺎءات اﻷﻤور أوﻝﻴﺎء اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻗﻠﺔ -
  ﻤﺘوﺴطﺔ ﺒدرﺠﺔ ﺠﺎءت اﻝﺘﻲ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ أﻤﺎ -
 : ﻓﻬﻲ ) ﻜﺒﻴرة ﺒدرﺠﺔ ﻤوﺠودة اﻬأ اﻝﻤدﻴرﻴن -
 .اﻷﻋﻤﺎل ﺠﻤﻴﻊ ﻹﻨﺠﺎز اﻝﻤدﻴر ﻝدى اﻝﻜﺎﻓﻲ اﻝوﻗت ﺘوﻓر ﻋدم -
 .اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﻤﻌﺎون اﻹداري اﻝﻜﺎدر ﻨﻘص -
 .اﻹدارة ﻋﻠم ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻤﺴﺘﺠدات اﻝﻤدﻴر إﻝﻤﺎم ﻋدم -
 .اﻝﻤدرﺴﺔ إدارة ﺒﻤﻬﺎم ﻝﻠﻘﻴﺎم اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤدﻴر ﺘﺄﻫﻴل ﻋدم -
 .اﻝﺨطط ﻹﻋداد اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت ﺘوﻓر ﻋدم -
 اﻝﺘﻌﺎوﻨﻴﺔ اﻝﺠﻤﻌﻴﺔ أرﺒﺎح ﻤن اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹدارة ﻨﺼﻴب ﻗﻠﺔ -
 اﻝﺦ.. ، اﻷﻨﺸطﺔ اﻝﻤﻼﻋب،ﻏرف (ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤراﻓق ﻜﻔﺎﻴﺔ ﻋدم -
 اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﺼﻴﺎﻨﺔ اﻝﻤﺨﺼﺼﺔ اﻻﻋﺘﻤﺎدات ﻗﻠﺔ -
 ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﺨﺘﻠﻔﺘﻴن ﻤرﺤﻠﺘﻴن ﺘداﺨل -
  اﻝﻨظﺎﻓﺔ ﻋﻤﺎل ﻋدد ﻗﻠﺔ -
 ﺤﺴﺎب ﻋﻠﻰ وﺠﻬدا وﻗﺘﺎ ﻴﺘطﻠب ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻴﺠﻌل ﺒﺸﻜل واﻝﻘرارات اﻝﺘﻌﻤﻴﻤﺎت ﻜﺜرة -
 اﻷﻋﻤﺎل اﻷﺨرى
 .اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﻌﺎﻤﻼت إﻨﺠﺎز ﻋﻨد اﻝروﺘﻴﻨﻲ اﻝطﺎﺒﻊ ﻏﻠﺒﺔ -
 ﺒﺎﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﺜﺎﻨوﻴﺔ اﻝﻤدارس ﻤدﻴري ﻝدى اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹدارة ﻤﻌوﻗﺎت
 .اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤدﻴر ﺒرأي اﻷﺨذ دون اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺘﺸﻜﻴﻼت إﺠراء -
  .ﻋﺎﺘﻘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻠﻘﺎة اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﻤﻘﺎﺒل اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﻗﻠﺔ -
 .واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت ﺒﺎﻝﻨظم اﻝﺤرﻓﻲ ﺒﺎﻝﺘﻘﻴد اﻝﻤدارس إﻝزام -
 .اﻝﻤدارس ﻓﻲ واﻗﻌﻴﺎ ﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ ﻴﺼﻌب ﻤﺜﺎﻝﻴﺔ أﺴس ﻋﻠﻰ ﻤوﻀوﻋﺔ اﻝﻠواﺌﺢ -
 اﻝطﻼب ﺒﻔﺼل ﻴﺘﻌﻠق ﻓﻴﻤﺎ ﺨﺎﺼﺔ اﻝﻤدارس ﺒﻘرارات اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺎت اﻝﺘزام ﻗﻠﺔ -
 .اﻝطﻠﺒﺔ ﺒﺄﺒﻨﺎﺌﻬم اﻷﻤور أوﻝﻴﺎء اﻫﺘﻤﺎم ﻗﻠﺔ -
 اﻷﺒﻨﺎء ﺘرﺒﻴﺔ ﻋن اﻝﻤﺴؤوﻝﺔ اﻝوﺤﻴدة اﻝﺠﻬﺔ ﻫﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺄن اﻝﺴﺎﺌد اﻻﻋﺘﻘﺎد -
 .اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻘﻴﻤﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﻓﻲ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﺘﻤﻊﻝﻤﺠا ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻋدم -
   .اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻘﻴﻤﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﻋﻠﻰ اﻷﻤور أوﻝﻴﺎء إﻗﺒﺎل ﻀﻌف -
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أﺴﻔرت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻋن أﻏﻠب اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﺸﻴوﻋﺎ إﻻ أﻨﻬﺎ أﻏﻔﻠت اﻝﺠﺎﻨب اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ       
واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ رﺒﻤﺎ ﺘﻜون ﻫذﻩ اﻝظﺎﻫرة ﻤن اﻝطﺎﺒوﻫﺎت ﻝﻜن ﻨﺤن 
ﻨﻌﻠم أن ﻫذﻩ اﻝظﺎﻫرة ﻤﺘﻔﺸﻴﺔ ﻓﻲ ﻜل اﻝﻌﺎﻝم اﻝﻌرﺒﻲ ، وﻫذا ﻤﺎرﻜزﻨﺎ ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺒﺤث ﺤﻴث 
  . ﻋﻲ ﻴﻤﺜل أﺨطر اﻝﻤﻌوﻗﺎت أن اﻝﺠﺎﻨب اﻻﺠﺘﻤﺎ
ﻤﺤددات ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ  »ﺤول    5991ﺴﻨﺔ  (ﻋﺒد اﷲ اﻝﺤرﺒﻲ):  دراﺴﺔ ﻝـ
، وﻜﺎﻨت ﺘﻬدف ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﻌرف إﻝﻰ  «ﺒﺎﻝﺘطوﻴر اﻹداري ﻓﻲ ﺠوازات ﻤﻨطﻘﺔ اﻝرﻴﺎض
أﺴﺒﺎب ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر وﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴل ﻤن أﺜﺎرﻩ ﻋﻠﻰ اﻝﺘطوﻴر اﻹداري ، وﻜﺸف ﺠواﻨب 
اﻝﻘﺼور اﻹداري اﻝﺘﻲ ﺘﺒرزﻩ ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر ، وﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻨواﺤﻲ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر 
اﻝﺘﻐﻴﻴر، وﻗد اﺴﺘﺨدم اﻝﺒﺎﺤث وﻤﻌرﻓﺔ أﻫم اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺠﻴدة اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻬم ﻓﻲ إﻀﻌﺎف ﻤﻘﺎوﻤﺔ 
اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ : اﻝﻤﻨﻬﺞ اﻝوﺼﻔﻲ ﻤن ﺨﻼل اﺴﺘﺨدام ﺜﻼث أدوات ﻝﺠﻤﻊ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻝﺒﻴﺎﻨﺎت ﻫﻲ 
اﻝﻤﻔﺘوﺤﺔ ﻤﻊ ﻤدﻴري اﻹدارات ﻓﻲ اﻷﺠﻬزة اﻷﻤﻨﻴﺔ  وﺘطﺒﻴق اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ، وﺘوﺼﻠت اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ 
ﺘﻬﺎ ﻓﻲ ظل اﻝﻨظﺎم اﻝﻘﺎﺌم أن اﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ ﺘزداد ﻋﻨد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أﺜﻨﺎء ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر ، ﺒﻨﻤﺎ ﺘﻘل ﺤد
  1.وأن اﻝﻌواﻤل اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ أﻤﻬﺎ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب ﻓﻲ ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر
وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺘﻔق ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘرى ﻓﻲ ﻋدم ﻤﺴﺎﻴرة اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻋﺎﺌق      
اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻓﻘط وﻗد ﻝﻠﻤدرﺴﺔ  وﻜذﻝك ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘﻲ رﻜزت ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝدراﺴﺔ ﺤول اﻝﺠﺎﻨب 
أﻀﻔﻨﺎ إﻝﻰ ﻫذا اﻝﺠﺎﻨب ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻘواﻨﻴن 
  .  اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل
أﺜر اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻷﺠﻬزة اﻷﻤﻨﻴﺔ  »ﺤول 6991ﺴﻨﺔ  (ﻋﺎدي اﻝﺒﻘﻴﻤﻲ)دراﺴﺔ ﻝـ 
ﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺠﻬﺎز وﺘﻬدف ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ اﻝ «
اﻝﺸرطﺔ ، وﺘﺤدﻴد اﻝﻤﺴﺒﺒﺎت اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﻬذﻩ اﻝﻤﻌوﻗﺎت وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻷداء ، وﻗد اﺴﺘﺨدم اﻝﺒﺎﺤث 
اﻝﻤﻨﻬﺞ اﻝوﺼﻔﻲ اﻝﺘﺤﻠﻴﻠﻲ ﺤﺴب ﻤﺎ ورد ذﻜرﻩ وﻋن طرﻴق اﻝﻤﺴﺢ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﺴﺘﻌﻤل اﻝﺒﺎﺤث 
اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ  أن اﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ، اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ، اﻝﻤﻼﺤظﺔ  وﺘوﺼﻠت : ﺜﻼث أدوات ﺒﺤﺜﻴﺔ وﻫﻲ
ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴر ﺴﻠﺒﻲ ﻝﻠﻌﺎدات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﺜل اﻝوﺴﺎطﺔ واﻝزﻤﺎﻝﺔ واﻝﺼداﻗﺔ ، وﻜذﻝك ﻋدم اﻨﺘظﺎم 
اﻝﺘرﻗﻴﺎت  ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أﻤﺎ اﻝﺘﻤﺴك ﺒﺎﻝﻘﻴم اﻝدﻴﻨﻴﺔ واﻝﺘﻌﺎﻝﻴم اﻹﺴﻼﻤﻴﺔ ، واﻻﺴﺘﻘرار 
اﻝﻨظﺎﻤﻴﺔ ﻝﻪ اﻷﺜر اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ واﻝواﻗﻊ اﻻﻗﺘﺼﺎدي وﻓﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠواﺌﺢ واﻹﺠراءات 
                                                           
، رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﺘﺨﺼص ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع ﺘﻨظﻴم  ﻤﺤددات ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﺘطوﻴر اﻹداريﻋﺒد اﷲ اﻝﺤرﺒﻲ ،  1
 5991وﻋﻤل  ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝرﻴﺎض ،
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ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى أداء اﻝﺨدﻤﺔ  ، ﺤﻴث ﺘﺘﻔق ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ اﻝطرح إﻻ أن اﻝﻤﻴدان ﻴﺨﺘﻠف 
واﻝﺘﻲ ﻫﻲ أﻗل ﺤدة ﻓﻲ اﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝوﺴﺎطﺔ ﻤن اﻷﻤن اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻓﻨﺤن ﻨدرس اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ 
  .
ﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وأﺜرﻫﺎ ﻓﻲ أداء »ﺤول  8991ﺴﻨﺔ  (ﺤﺴن اﻝﻌذﻴﻘﻲ) ـدراﺴﺔ ﻝ 
، ﺤﻴث ﺘﻬدف اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ ﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻓﻲ «اﻷﺠﻬزة اﻷﻤﻨﻴﺔ 
إﻤﺎرة اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺸرﻗﻴﺔ وﺘﺤول دون ﺘطﺒﻴق اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ  واﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻤوظﻔﻴن 
ﺤﻴث .ﻝﻌﻴﻨﺔ واﺴﺘﻌﻤل أداة اﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ وﻗد طﺒﻘت اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﻨﻬﺞ اﻝوﺼﻔﻲ ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﺴﺢ ﺒﺎ
  :ﻜﺎﻨت اﻝﻔرﻀﻴﺎت ﻜﺎﺘﺎﻝﻲ 
أن اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻨﻌدام اﻝﺜﻘﺔ ﺒﻴن اﻝرؤﺴﺎء واﻝﻤرؤوﺴﻴن وﻋدم اﻝﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﻨظﺎم  -
 اﻝﺤواﻓز واﻷﺠور ، وﺘﻌﻘﻴد اﻹﺠراءات اﻹدارﻴﺔ ﺘﺤد ﻤن ﺘطﺒﻴق ﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ 
 .ﺎﻓﻲ ﻻ ﻴؤﻫﻠﻬم ﻝﻔﻬم ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ إن ﻋدم ﺤﺼول اﻝﻘﻴﺎدات ﻋﻠﻰ اﻝﺘدرﻴب اﻝﻜ -
  :وﻜﺎﻨت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
وﺠود ﻋﺎﺌق ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻹدارﻴﺔ ، وﻜذﻝك ﻓﻲ ﻋدم اﻝرﻀﻰ ﻋن اﻹﺠراءات اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ 
   .ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ، وأن ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘدرﻴب ﻤﻬﻤﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدات 
ﺤﻴث ﺘﺘواﻓق ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻤﻊ ﻫذا اﻝﻤوﻀوع ﻓﻲ ﻜون اﻝﻘﻴﺎدة ﻝم ﺘﺘﻠق اﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻜﺎﻓﻲ         
ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤن أﺠل ﺘﺴﻬﻴل وﺘﺴرﻴﻊ اﻝﻌﻤل اﻹداري وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
ﺘﺤﻘﻴق اﻝرﻀﻰ اﻝوظﻴﻔﻲ ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻝدراﺴﺔ رﻜزت ﻋﻠﻰ اﻝﺘطوﻴر واﻝﻤﺘﺜل ﻓﻲ اﻝﺘﻜوﻴن 
  . ﻨﺎ ﺤﺎوﻝﻨﺎ اﻝﺸﻤوﻝﻴﺔ ﻝﺤﺼر اﻝﻤﺸﺎﻜل اﻝرﻴﺌﺴﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد اﻝﻤدرﺴﻲ واﻝﺘﺤدﻴث ﻝﻜن ﻓﻲ ﻤوﻀوﻋ
ﺤﻴث ﻜﺎن ( إدارة ﻤدرﺴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل )ﺤول ( 3241ه)( ﺴﻬﺎم ﻤﺤﻤد ﺼﺎﻝﺢ ﻜﻌﻜﻲ)دراﺴﺔ  
 ﻫذﻩ ﻋن ﻜﻴف ﻴﺘم اﻻﺴﺘﻌداد ﻹدارة ﻤدرﺴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل اﻝﻤﺄﻤوﻝﺔ ﺒﻔﻌﺎﻝﻴﺔ؟واﻨﺒﺜق: ﻤﻨطﻠق اﻝدراﺴﺔ 
  :ﻫﻲ ﻴﺔاﻝﻔرﻋ اﻷﺴﺌﻠﺔ ﻤن ﻋدد اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ
 اﻝﺴﻌودﻴﺔ؟ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺄﻤوﻝﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻤدرﺴﺔ ﻫﻲ ﻤﺎ -1
 اﻝﻤدرﺴﻴﺔ؟ اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺤﻜم اﻝﺘﻲ واﻝﻠواﺌﺢ واﻷﻨظﻤﺔ اﻝﻀواﺒط ﻤﺎ -2
 ؟ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤطﻠوﺒﺔ اﻝﻤﻬﺎرات ﻤﺎ -3
 ﻤدرﺴﺔ ﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﻘﺘرﺤﺔ اﻵﻝﻴﺎت ﻤﺎ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل؟ ﻝﻤدرﺴﺔ اﻵن ﻤن اﻻﺴﺘﻌداد ﻴﻤﻜن ﻜﻴف -4
  :اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل؟ وﻤن أﻫم اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﺎﻴﻠﻲ 
 وﻫذا ، ﻤﺤددة واﺤدة ﻤﻬﺎرة ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﻤﻨﻬﺎ ﻜل ﺘرﻜز ، ﻗﺼﻴرة ﺘدرﻴﺒﻴﺔ ﺒراﻤﺞ ﺘﺼﻤﻴم -1
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  . ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ اﻝﺘرﻗﻲ ﻤن ﺘﻤﻜﻨﻪ ﻤﺘطورة ﻤﻬﺎرات اﻜﺘﺴﺎب ﻤن اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻤدرﺴﺔ ﻗﺎﺌد ﻴﻤﻜن
 .اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ اﻝﺘﻘدم ﺘواﻜب ﺠﻌﻠﻬﺎ ﺒﺤﻴث اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻝﺒراﻤﺞ ﺘطوﻴر -2
اﻝﺴﻠوك  ﺒﺒراﻤﺞ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻤﻊ اﻝﻤﺘﻨوﻋﺔ اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻝﺒراﻤﺞ إﻝﻰ اﻝﻤدارس ﻤدﻴري ﺘرﺸﻴﺢ -3
  .اﻹداري
 . اﻝﻌﻤل وورش اﻝﻨدوات ﺤﻀور ﻋﻠﻰ اﻝﻤدارس ﻤدﻴري ﺘﺤﻔﻴز -4
  .اﻝﻤدارس ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻘدﻤﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ واﺴﺘﺨدام اﻗﺘﻨﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻤدارس ﻤدﻴري ﺘﺸﺠﻴﻊ -5
 اﻋﺎدة طرﻴق ﻋن ﺴواء اﻝﺠدﻴدة اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت ﻻﺴﺘﻴﻌﺎب اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺒﻨﺎء -6
 اﻝواﻗﻊ ﻤﻊ اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘﻨظﻴم ﺘواﻓق ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋد ﺒﻤﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﻬﻴﻜﻠﺔ -7
  اﻝﺘﻨﻤوﻴﺔ اﻝﺨطط واﺤﺘﻴﺎﺠﺎت -8
 ﻨﺴﻴًﺠﺎ اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘﻨظﻴم ﻴﺼﺒﺢ ﺒﺤﻴث اﻝﺘرﺒوي اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﻨظم ﻓﻲ اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت إدﻤﺎج -9
  .ﻤﻜوﻨﺎﺘﻪ ﺒﻴن ﻓﻴﻤﺎ وﻤﺘﻔﺎﻋﻼ ﻤﺘﻜﺎﻤﻼ - 01
أﺴﻔرت ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻋﻠﻰ أن ﻤدرﺴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺘﺘطﻠب اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻜوﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل 
وﻜذا اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﺎدي واﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ، ﻝﻜن ﻝم ﺘﺘطرق إﻝﻰ اﻝﺒﻌد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﺘﺄﺜﻴرﻩ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة  
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺤﻴث ﻴﻤﺎرس اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻘﻬر اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد وﻫذا ﻤﺎ أﻀﻔﻨﺎﻩ ﻓﻲ 
 . ﺴﺘﻨﺎ ﻫذﻩ درا
 ﻓﻲ ودورﻫﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ » (اﻝﻠﻴﺜﻲ ﺤﺴن ﺒن ﻋﻠﻲ ﺒن ﻤﺤﻤد): دراﺴﺔ ﻝـ
 . 8002 ، ﺴﻨﺔ« اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ ﺒﻤﻜﺔ اﻝﻤﻜرﻤﺔ ﻤدارس ﻤدﻴري ﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن اﻹداري اﻹﺒداع
 . اﻝﻤﻘدﺴﺔ ﺒﺎﻝﻌﺎﺼﻤﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدارس ﻝﻤدﻴري اﻝﺴﺎﺌدة اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ أﻫﻤﻴﺔ ﺘوﻀﻴﺢ •
 ﺒﺎﻝﻌﺎﺼﻤﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدارس ﻤدﻴري ﻝدى اﻹداري اﻹﺒداع ﻋﻨﺎﺼر واﻗﻊ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌرف  •
 . اﻝﻤﻘدﺴﺔ
 اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدارس ﻤدﻴري ﻝدى اﻹداري واﻹﺒداع اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺔ درﺠﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌرف
 . اﻝﻤﻘدﺴﺔ ﺒﺎﻝﻌﺎﺼﻤﺔ
 .اﻝﺘﺤﻠﻴﻠﻲ اﻝوﺼﻔﻲ اﻝﻤﻨﻬﺞ اﺴﺘﺨدام : اﻝدراﺴﺔ ﻤﻨﻬﺞ
 . ﻤدﻴرا ٥١١ وﻋددﻫم اﻝﻤﻘدﺴﺔ ﺒﺎﻝﻌﺎﺼﻤﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدارس ﻤدﻴرو : اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ
 اﻝﻨﺼﻔﻴﺔ اﻝﺘﺠزﺌﺔ طرﻴﻘﺔ اﻝﺒﺎﺤث اﺴﺘﺨدم ، اﻝدراﺴﺔ ﺒﻴﺎﻨﺎت وﺘﻔﺴﻴر ﻝﺘﺤﻠﻴل: اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ اﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺎت
 أداة ﺜﺒﺎت ﻝﺤﺴﺎب
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  -T( طﺒﻴﻌﺔ ﻝﻤﺘﻐﻴر وﻓًﻘﺎ اﻝدراﺴﺔ ﻤﺠﺘﻤﻊ أﻓراد اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺒﻴن اﻝﻔروق دﻻﻝﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ
  (ت)اﺨﺘﺒﺎر  و اﻝدراﺴﺔ   tseT(
 ﺘم ﻜﻤﺎ اﻝﻤؤﻫل، )AVONA( ﻋﻴﻨﺔ أﻓراد اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺒﻴن اﻝﻔروق دّﻻﻝﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ
 اﻷﺤﺎدي اﻝﺘﺒﺎﻴن ﺘﺤﻠﻴل اﺴﺘﺨدام
 اﻝﻌﻠﻤﻲ، اﻝﻤؤﻫل( اﻝدراﺴﺔ ﻝﻤﺘﻐﻴرات وﻓًﻘﺎ اﻝﻤﻘدﺴﺔ ﺒﺎﻝﻌﺎﺼﻤﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدارس ﻝﻤدﻴري اﻝدراﺴﺔ
 ﻝﻪ اﻝﺘﺎﺒﻌﺔ اﻹﺸراف )noissergeR elpitluM esiwpetS(وﻤرﻜز اﻝﺨﺒرة، ﺴﻨوات وﻋدد
 1.اﻝﻤﺘﻌدد  اﻻﻨﺤدار اﺨﺘﺒﺎر اﺴﺘﺨدام ﺘم  ﻜﻤﺎ ،)اﻝﻤدرﺴﺔ
 : اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أﻫم
 :اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺒﺎﺤث ﻴﻠﺨﺼﻬﺎ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤن ﻋددا اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺒﻴﺎﻨﺎت ﺘﺤﻠﻴل أظﻬر
 اﻝﻤدارس ﻤدﻴري ﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن ﺠدا ﻜﺒﻴرة ﺒدرﺠﺔ ﻜﺎن اﻝﻤﺴﺎﻨدة اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻤﻤﺎرﺴﺔ درﺠﺔ أن 1
 . اﻝﻤﻘدﺴﺔ ﺒﺎﻝﻌﺎﺼﻤﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ
 ﻤن ﺠدا ﻜﺒﻴرة ﺒدرﺠﺔ ﻜﺎن اﻹداري اﻹﺒداع ﻋﻨﺎﺼر ﻤن اﻷﺼﺎﻝﺔ ﻋﻨﺼر ﻤﻤﺎرﺴﺔ درﺠﺔ أن  1
 اﻝﻤدارس ﻤدﻴري ﻨظر وﺠﻬﺔ
 . اﻝﻤﻘدﺴﺔ ﺒﺎﻝﻌﺎﺼﻤﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ
 اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺒﻌد ﺤول اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت ﻤﺘوﺴطﺎت ﺒﻴن إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻓروق وﺠود 3
 اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ أﺒﻌﺎد ﻤن اﻝﻤﺴﺎﻨدة
 اﻝﻌﻠﻤﻲ ﻤؤﻫﻠﻬم اﻝذﻴن ﻝﺼﺎﻝﺢ اﻝﻌﻠﻤﻲ اﻝﻤؤﻫل ﻝﻤﺘﻐﻴر وﻓﻘﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﺴﺎﺌدة اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 . وﺒﻜﺎﻝورﻴوس ﻋﻠﻴﺎ دراﺴﺎت
 اﻹداري اﻹﺒداع ﻋﻨﺎﺼر ﺤول اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت ﺒﻴن إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻓروق وﺠود 4
 . ﻓﺄﻜﺜر ﺴﻨﺔ ٦١ ﺨدﻤﺘﻬم اﻝذﻴن ﻝﺼﺎح اﻝﺨﺒرة ﺴﻨوات ﻋدد ﻝﻤﺘﻐﻴر وﻓﻘﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻤدﻴر
 اﻹداري اﻹﺒداع ﻋﻨﺎﺼر ﺤول اﻝدراﺴﺔ ﻋﻴﻨﺔ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت ﺒﻴن إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻓروق وﺠود 5
 اﻝذﻴن اﻝﻤدارس ﻤدﻴري ﻝﺼﺎﻝﺢ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻪ اﻝﺘﺎﺒﻌﺔ اﻹﺸراف ﻤرﻜز ﻝﻤﺘﻐﻴر وﻓﻘﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻤدﻴر
 . واﻝﺸﻤﺎل اﻝوﺴط ﻤرﻜز إﺸراف ﺘﺤت ﻴﻌﻤﻠون
 اﻹﺒداع ﺘﻔﺴر اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺎت ﻫﻲ اﻝﻤﻬﻤﺔ وﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝدور وﺜﻘﺎﻓﺔ اﻹﺒداﻋﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ أن 6
  .اﻹداري
                                                           
 ﻤدارس ﻤدﻴري ﻨظر وﺠﻬﺔ ﻤن اﻹداري اﻹﺒداع ﻓﻲ ودورﻫﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ،اﻝﻠﻴﺜﻲ  ﺤﺴن ﺒن ﻋﻠﻲ ﺒن ﻤﺤﻤد 1
  7002، ﺘﺨﺼص ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل ، ﺠﺎﻤﻌﺔ أم اﻝﻘرى ، ﺒﻤﻜﺔ اﻝﻤﻜرﻤﺔ،أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ ،  ﺔاﻝﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻴ
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أﺴﻔرت ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ أن ﻝﻠﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ دور ﻓﻲ اﻹﺒداع اﻹداري وﻴدﻋم      
اﻹﺒداع  وﻫو ﻴﺨﺘﻠف ﻤﻊ ذﻝك ﺒﺤﺜﻨﺎ ﺤول ﺘﺄﺜﻴر ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ 
ﻤوﻀوع اﻝدراﺴﺔ ﻤن زاوﻴﺔ أﻨﻨﺎ ﺤﺎوﻝﻨﺎ اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘﻘﻨﻲ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻓﻲ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ 
  .اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ  اﻹداريﺘطوﻴر اﻝﺴﻠوك )ﻓﻲ دراﺴﺘﻪ واﻝﺘﻲ ﺒﻌﻨوان( م6002) دراﺴﺔ اﻝﻤﻨﺼوري
  1اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ  أﻫﻤﻴﺔﻋﻠﻰ (إدارة اﻷزﻤﺎتاﻝﺜﺎﻨوﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﺒدوﻝﺔ ﻗطر ﺒﺎﺴﺘﺨدام ﻤدﺨل 
اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ أو  اﻹدارةﺘﺘﻨﺎول ﻤوﻀوﻋﺎ ﻝﻪ ﻗﻴﻤﺔ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﺴواء ﻋﻠﻲ اﻝﻤﺴﺘوي اﻝﻌﻠﻤﻲ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل  أﻨﻬﺎ
ﻋﻠﻲ اﻝﻤﺴﺘوي اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻲ ﺤﻴث ﻴﻘدم أﺴﻠوﺒﺎ ﺠدﻴدا ﻓﻲ ﺤل ﺒﻌض اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺜﺎﻨوﻴﺔ 
ﻌﺎﺼرة ﻓﻲ ﺒﻐرض ﺘطوﻴرﻫﺎ ﻓﻲ ﻀوء اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ اﻝﻤ اﻷزﻤﺎت إدارة أﺴﻠوبﺒﺎﺴﺘﺨدام 
  .اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻹدارة
ﻝﻠﻘﻴﺎدات اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدارس  اﻹدارياﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻲ واﻗﻊ اﻝﺴﻠوك  إﻝﻲوﺘﻬدف اﻝدراﺴﺔ       
 إدارةاﻝﻤدرﺴﻴﺔ وأﺴﺎﻝﻴب  اﻹدارةاﻝﺜﺎﻨوﻴﺔ ﺒدوﻝﺔ ﻗطر واﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻲ اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ 
ﺘرﺤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻬم ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﺘﻘدﻴم اﻝﻤﻘ اﻹدارةاﻝﺘﻲ ﺘﺴﻬم ﻓﻲ ﻋﻼج ﻤﺸﻜﻼت  اﻷزﻤﺎت
اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻬم ﻓﻲ ﺘطوﻴر ﻤواﺠﻬﺘﻬم ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت  اﻹدارﻴﺔرﻓﻊ ﻜﻔﺎءة ﺠﻤﻴﻊ ﻋﻨﺎﺼر اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ 
ﻋدة  إﻝﻲوﺒﺎﺴﺘﺨدام اﻝﻤﻨﻬﺞ اﻝوﺼﻔﻲ ﺘم اﻝﺘوﺼل .اﻷزﻤﺎت إدارة أﺴﻠوباﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨدام 
  :ﻨﺘﺎﺌﺞ
  .اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺒﺎﻷزﻤﺎتوﻤدي ارﺘﺒﺎطﻬﺎ  اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﻤﺠﺎل اﻝﻌﻼﻗﺎت :أوﻻ  
  :ﺘؤﻜد ﻤؤﺸرات اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻝﻬذا اﻝﺒﻌد ﻋﻠﻲ اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻨﻘﺎط ﻤن أﻫﻤﻬﺎ
 . ﻀرورة أن ﻴﺴود روح اﻝﺤب واﻝﺘﻌﺎطف واﻻﺤﺘرام ﺒﻴن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ .1
 اﻷزﻤﺎتأﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘﻌﺎون ﺒﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻋﻨد اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ  .2
 .اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
 . اﻝﻤﺘﻤﻴزة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ وٕاﺴﻬﺎﻤﺎﺘﻪأﻫﻤﻴﺔ اﻻﻋﺘراف ﺒﻘﻴﻤﺔ ﻜل ﻓرد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ  .3
وﺘواﻓر اﻝﻘدوة . وأﻫﻤﻴﺔ ﺘﺠﻨب اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة أو اﻝﺘﻔرﻗﺔ ﺒﻴن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ .4
ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﺒﻴن اﻝرﺌﻴس واﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻗوﻻ وﻓﻌﻼ  واﻷﻤﺎﻨﺔواﻝﺼدق . اﻝﺤﺴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ
 .داﺨل اﻝﻌﻤل وﺨﺎرﺠﻪ
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 . ﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﻋدم اﻝﺘﻘﻴد ﺒﺎﻝﻘواﻨﻴن اﻝﺠﺎﻤدةأﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤداوﻤ .5
 .ﺘﻌظﻴم ﻗﻴﻤﺔ اﻝﺘﻌﺎون واﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ .6
  .اﻻﺤﺘرام اﻝﻤﺘﺒﺎدل ﺒﻴن اﻝﻤدﻴر وﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ .7
أﻫﻤﻴﺔ إﺸراك اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻜل ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺘﺨﺼﺼﻪ ﻓﻲ وﻀﻊ وﺘﻨﻔﻴذ اﻝﻘرارات  .8
  .اﻝﻤدرﺴﻴﺔ
 .اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻻﻋﺘﺒﺎرات اﻝذاﺘﻴﺔ ﻋﻨد ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن اﻷﻫواء ﻰﻋدم اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠ .9
  :داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻷزﻤﺎتﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار واﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ : ﺜﺎﻨﻴﺎ
  :ﺘؤﻜد ﻤؤﺸرات اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻝﻬذا اﻝﺒﻌد ﻋﻠﻲ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
  .ﻋدم اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﻓﻲ ﻝﺤظﺎت ﻏﻀب واﻨﻔﻌﺎل -1
  .ﻝﻀﻤﺎن ﺘﻨﻔﻴذﻩﻤﺘﺎﺒﻌﺔ اﻝﻘرار ﺒﻌد اﺘﺨﺎذﻩ  -2
  .اﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ اﻝﻤﺴﺘﻤرة ﻝﺘﻨﻔﻴذ اﻝﻘرارات اﻝﻤدرﺴﻴﺔ -3
 .ﻋدم اﻝﺘﻘﻴد ﺒﺎﻝﻠواﺌﺢ واﻝﻘرارات اﻹدارﻴﺔ اﻝﻌﻘﻴﻤﺔ واﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻲ روح ﻫذﻩ اﻝﻠواﺌﺢ -4
 .أﻫﻤﻴﺔ دراﺴﺔ اﻝﻤوﻗف واﻝظروف اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ﻗﺒل اﺘﺨﺎذ وﺘﻨﻔﻴذ اﻝﻘرار -5
ﺔ ﻗﺒل اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار وﺘﻬﻴﺌﺔ اﻝﺴﺒل اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻲ ﺒﻴﺎﻨﺎت وﻤﻌﻠوﻤﺎت واﻗﻌﻴﺔ وﺼﺎدﻗ -6
 .واﻝطرق ﻻﺘﺨﺎذ ﻗرارات ذات ﺠودة ﻋﺎﻝﻴﺔ
 .اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝﻤﺘزن اﻝﻬﺎدي ﻗﺒل اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار -7
 .اﻝﺘﺄﺠﻴل إﻝﻰ ﺘﺤﺘﺎج اﻝﺘﻲ ﻻ اﻷزﻤﺎتﻗرارات ﻓورﻴﺔ ﻝﺒﻌض  إﺼدارأﻫﻤﻴﺔ  -8
  :داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻷزﻤﺎتواﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ  اﻹداريﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻻﺘﺼﺎل : ﺜﺎﻝﺜﺎ
  :ﺌﺞ ﻝﻬذا اﻝﺒﻌد ﻋﻠﻲ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲﺘؤﻜد ﻤؤﺸرات اﻝﻨﺘﺎ
  .اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻷزﻤﺎتأﻫﻤﻴﺔ ﻗوة ﺨطوات اﻻﺘﺼﺎل داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ ﻴﻔرز ﺘﻌﺎﻤﻼ ﺠﻴدا ﻤﻊ  .1
ﻗرارات وﺘﻌﺎﻤﻼت ﺠﻴدة ﻤﻊ  ﻹﻴﺠﺎدأﻫﻤﻴﺔ وﻀﻊ اﻝرﺠل اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻓﻲ اﻝﻤﻜﺎن اﻝﻤﻨﺎﺴب  .2
 .اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻷزﻤﺎت
 .ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔﻀرورة ﺘﻘوﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  .3
 .ﻀرورة ﺘﻘوﻴﺔ أﺴﺎﻝﻴب اﻻﺘﺼﺎل واﻝﺘواﺼل ﺒﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ .4
 اﻝﻘﺼوىﻀرورة ﺘﻌدد وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل وﺘﻨوﻋﻬﺎ ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻷﻫﻤﻴﺘﻬﺎ  .5
  .وارﺘﺒﺎطﻬﺎ ﺒﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻌﻠم واﻝﺘﻌﻠﻴم
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 ﻗﻴﺎدة ﻤﻤﺎرﺴﺔ واﻗﻊ»ﺤول  (ﻋﺒد اﻝﺨﺎﻝق ﺤﻨش ﺴﻌﻴد اﻝﺠﻨدﺒﻲ اﻝزﻫراﻨﻲ )دراﺴﺔ ﻝـ   .8.2.9 .6
   .«اﻝﻤﻜرﻤﺔ ﻤﻜﺔ ﺒﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺘرﺒوي اﻹﺸراف زﻜﻤرا ﻤدﻴري ﻗﺒل ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر
 ﻤراﻜز ﻤدﻴري ﻗﺒل ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻗﻴﺎدة ﻤﻤﺎرﺴﺔ واﻗﻊ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌرف إﻝﻰ اﻝدراﺴﺔ ﻫذﻩ ﻫدﻓت
  1اﻝﻤﺸرﻓﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ وﻤن ، ﻨظرﻫم وﺠﻬﺔ ﻤن اﻝﻤﻜرﻤﺔ ﻤﻜﺔ ﺒﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺘرﺒوي اﻹﺸراف
 ﻤدﻴري إﺠﺎﺒﺎت ﺒﻴن إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻓروق ﻫﻨﺎك ﻜﺎﻨت إذا واﻝﻜﺸف ﻋﻤﺎ ، اﻝﺘرﺒوﻴﻴن
  اﻝﻜﺸف ﻜذﻝك ، اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻗﻴﺎدة أﺒﻌﺎد ﻤن ﺒﻌد ﻜل ﻓﻲ اﻝﺘرﺒوﻴﻴن واﻝﻤﺸرﻓﻴن اﻹﺸراف ﻤراﻜز
 ﻤدﻴري ﻹﺠﺎﺒﺎت اﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت ﺒﻴن إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ دﻻﻝﺔ ذات ﻓروق ﻫﻨﺎك ﻜﺎﻨت إذا ﻋﻤﺎ
  ﻓﻲ اﻝﺨدﻤﺔ ﺴﻨوات – اﻝﻌﻠﻤﻲ اﻝﻤؤﻫل درﺠﺔ: )  ﻴﻠﻲ ﻝﻤﺎ ﺘﻌزى اﻝﺘرﺒوي اﻹﺸراف ﻤراﻜز
 اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﺠﺎﻝﻲ ﻓﻲ اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻝدورات -  اﻝﻤرﻜز إدارة ﻓﻲ اﻝﺨدﻤﺔ ﺴﻨوات – اﻝﺘرﺒوي اﻹﺸراف
  ( . اﻝﺘرﺒوي واﻹﺸراف
 ﻤن طﺒﻘﻴﺔ ﻋﺸواﺌﻴﺔ وﻋﻴﻨﺔ ﻤدﻴًرا،(  22)  وﻋددﻫم اﻝﻤراﻜز، ﻤدﻴري ﺠﻤﻴﻊ اﻝدراﺴﺔ ﺸﻤﻠت وﻗد
  *ا ﻤن% (  25)  ﻴّﻤﺜﻠون(  413) أﻓرادﻫﺎ ﻋدد ﺒﻠﻎ اﻝﺘرﺒوﻴﻴن اﻝﻤﺸرﻓﻴن
  . ﻝﻠدراﺴﺔ اﻷﺼﻠﻲ
"  ﺒﺈﻋداد وﻗﺎم ، اﻝﺘﺤﻠﻴﻠﻲ اﻝوﺼﻔﻲ اﻝﻤﻨﻬﺞ ﻋﻠﻰ اﻝﺒﺎﺤث اﻋﺘﻤد اﻝدراﺴﺔ أﻫداف وﻝﺘﺤﻘﻴق
، وﻗد ﺘوﺼل  اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻘﻴﺎدة رﺌﻴﺴﺔ أﺒﻌﺎد ﺴﺘﺔ ﻋﻠﻰ وزﻋت ، ﻓﻘرة(  84)  ﺘﻀﻤﻨت"  اﺴﺘﺒﺎﻨﺔ
  :اﻝﺒﺎﺤث إﻝﻰ ﻋدة اﻗﺘراﺤﺎت ﺠﺎءت ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
 اﺘﺨﺎذ ﻤن ﻴﻤﻜﻨﻬم ﺒﻤﺎ اﻝﺘرﺒوي اﻹﺸراف ﻤراﻜز ﻝﻤدﻴري اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﻤﻨﺢ ﻓﻲ اﻝﺘوﺴﻊ -
  . اﻝﺘطوﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻤﺸروﻋﺎت اﻝﺒراﻤﺞ وﺘطﺒﻴق ﻝﺘﺨطﻴط اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﻘرارات
 ﻤن ﺘﺘﺒﻨﺎﻩ ﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﻝﻺﻨﻔﺎق اﻝﺘرﺒوي اﻹﺸراف ﻝﻤراﻜز اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤﺨﺼﺼﺎت اﻋﺘﻤﺎد -
 . ﻤﺘطﻠﺒﺎ وﺘﺄﻤﻴن ﺘطوﻴرﻴﺔ ﺒراﻤﺞ
 اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻗﻴﺎدة أﺒﻌﺎد ﻀوء ﻓﻲ اﻝﺘرﺒوي اﻹﺸراف ﻤراﻜز ﻝﻤدﻴري اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎت ﺘﺤدﻴد -
 . اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ ﺘﻨﺎوﻝﺘﻬﺎ اﻝﺘﻲ
ﺘﻬدف ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ اﻝﺘطرق واﻗﻊ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻐﻴﻴرﻴﺔ وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻔﻴدﻨﺎ ﻓﻲ أﻨﻨﺎ ﻨﻨظر             
ﺘداﺌﻴﺔ وﻤدى ﺘﺄﺜر اﻝﻘﻴﺎدة ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤن زاوﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤﻔروض ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒ
                                                           
أطروﺤﺔ ،اﻝﺘرﺒوي اﻹﺸراف ﻤراﻜز ﻤدﻴري ﻗﺒل ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻗﻴﺎدة ﻤﻤﺎرﺴﺔ واﻗﻊﻋﺒد اﻝﺨﺎﻝق ﺤﻨش ﺴﻌﻴد اﻝﺠﻨدﺒﻲ اﻝزﻫراﻨﻲ ، 1
 2002اﻝﻤﻜرﻤﺔ ،  ﻤﻜﺔ ، ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل ، دﻜﺘوراﻩ
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ﺒﺎﻝﺘﺤوﻻت اﻝﻜﺒرى ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﻜﺎﻝﻌوﻝﻤﺔ وﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻝﺘﻘﻨﻲ ﻜﺎﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﺤدﻴﺜﺔ 
  .  ﻝوﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل
  :اﻝدراﺴﺎت اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ  1.7.3
أطروﺤﺔ ،  اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ«  اﻝﻔﻀﻴل رﺘﻴﻤﻲ» اﻝدﻜﺘوردراﺴﺔ ﻝـ  
  ﺒﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر  9991/8991ﺴﻨﺔ  دﻜﺘوراﻩ
  :اﻝﺘﺴﺎؤﻻت
اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﻴﺴﻴر وﻓق ﻤﻘﺎﻴﻴس اﻝﻤﻨﺸﺄة اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ؟ ﻫل  ﺔﻫل أن اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴ
  ﻴﺨﻀﻊ ﻓﻲ أﻏﻠب اﻷﺤﻴﺎن إﻝﻰ ﺘﺼرﻓﺎت اﻝﻌﻤﺎل اﻝرﻴﻔﻴﻴن؟
  1ﻤﺎ ﻫﻲ ﻤوﻗف ﻜل اﻝﻌﻤﺎل واﻹدارة إزاء اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﻘراﺒﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﻌﻤل؟
  :اﻝﻔرﻀﻴﺎت
اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻴﺨﻀﻊ ﻝﺴﻠوﻜﺎت ﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻜﺎﻝﻤﻔﺎﻀﻠﺔ  إن اﻝﺘوظﻴف ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ -
  .واﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ
 .ﻴﻤﻜن اﻋﺘﺒﺎر اﻝرواﺒط اﻝﻘراﺒﻴﺔ ﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ ﺴﻴر اﻝﻌﻤل داﺨل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ -
 .إن اﺤﺴﺎس اﻝﻌﺎﻤل ﺒﺎﻝواﺠب ﻨﺤو اﻷﺴرة ﻝﻬو اﻝﻤﺤدد ﻝﺴﻠوﻜﻪ داﺨل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ -
  :اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ 
ﺒﻌض اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ إﻝﻰ ﻏﻴﺎب اﻝﻘواﻨﻴن اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ، ﺠﻌل ﺒﻌض  تأﺴﻔر 
اﻝﻤﺴؤوﻝﻴن، وﺒﻌض اﻝﻌﻤﺎل اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﻤﻘﺎﻝﻴد اﻝوﺤدة وﻤﺎ ﻓﻴﻬﺎ ﺒواﺴطﺔ اﻝﻘراﺒﺔ، ﺤﻴث إذا طرد 
ﻋﺎﻤل ﻝﻌدم ﻗﻴﺎﻤﻪ ﺒواﺠﺒﺎﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﻤﺼﻨﻊ، ﻓﺈﻨﻪ ﻴﻌود  إﻝﻰ ﻋﻤﻠﻪ ﺒواﺴطﺔ اﻝﻘراﺒﺔ اﻷﻤر اﻝذي أدى 
راع ﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬم ﻝﻌدم وﺠود ﻗواﻨﻴن إدارﻴﺔ ﺼﺎرﻤﺔ ﺘﺘدﺨل إﻝﻰ ﺨﻠق ﻨوع ﻤن اﻝﺼ
وﺘﺤﺴم اﻝﻤوﻗف ﺒل ﻏﻴﺎﺒﻬﺎ أدى إﻝﻰ ظﻬور أﻨﻤﺎط ﻤن اﻝﺴﻠوﻜﺎت اﻝﺘﻲ ﺘرﺠﻊ ﻓﻲ اﻷﺴﺎس إﻝﻰ 
اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻤﺎ زاﻝت ﻤﺴﻴطرة ﻋﻠﻰ ذﻫﻨﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤل ﺒﺼﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ، وﻫﻲ ﺴﻤﺔ ﻤن 
  . ﺴﻤﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻨﺎﻤﻴﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ
ﻔق ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ أن اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﺎزاﻝت ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻝﻜن ﺤﺎوﻝﻨﺎ اﻝﺘوﺴﻊ ﻓﻲ وﺘﺘ
اﻝﻤوﻀوع ﻝﻺﻝﻤﺎم ﺒﻘدر اﻹﻤﻜﺎن ﺒﺎﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﻜﺒرى اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ 
  .اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻜﻜل ﻤن ﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ وﻨﻔوذ وﻋﺼﺒﻴﺔ ،اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ  
                                                           
، ﺘﺨﺼص ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل  ، أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ،  اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔرﺘﻴﻤﻲ اﻝﻔﻀﻴل ،  1
 .3991/2991ﺒﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر ، ﺴﻨﺔ 
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 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر رﺴﺎﻝﺔ «اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أﺜر»ﺤول (  اﻝﺼﺎﻝﺢ ﺠﻠﻴﺢ):  دراﺴﺔ ﻝـ 
ﻜﻴف ﻴﻤﻜن ﺤﻴث ﻜﺎن اﻝﺘﺴﺎؤل اﻝرﺌﻴﺴﻲ ، ،  اﻝﺠزاﺌر، ﺠﺎﻤﻌﺔ  2102ﺴﻨﺔ  إدارة اﻷﻋﻤﺎل
    ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ أن ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ رﻓﻊ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ؟
اﻻﻫﺘﻤﺎم اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﺒﺎﻝﻌﻤل واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ  اﻝﺼﻨﺎﻋﻲﻫل ﻴﻌطﻲ اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴون ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻊ  •
  ؟ﻝوﻗتاﻨﻔس 
ﺤﺘﻰ  ﻝﻠﻤﺠﻤﻌﺎت اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔﻤﺎ ﻫﻲ اﻝﺴﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺠب أن ﺘﺘواﻓر ﻓﻲ اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن  •
 ﻴﻨﺠﺤوا ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﺠﻤﻊ ﺒﻜﻔﺎءة ﻓﻲ ظل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ؟ 
     1ﻓﻲ رﻓﻊ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ؟    اﻝﻤﺠﻤﻊ اﻝﺼﻨﺎﻋﻲﻤﺎ ﻤدى ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن ﻓﻲ  •
  وﻜﺎﻨت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
ﺘﺘطﻠب اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻓﻲ ظل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻀرورة ﺘواﻓر ﺴﻤﺎت ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻝﻠﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ  -
  . اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﺘﺠﺎﻩ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
  .ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ دور ﻤﺤدد ورﺌﻴس ﻓﻲ اﻷداء اﻝﻔردي واﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن -
ﺴﻠطﺘﻬم اﻝرﺴﻤﻴﺔ أﻜﺜر ﻤن اﻹﻗﻨﺎع  ﻴﻌﺘﻤد اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻊ ﺼﻴدال ﻋﻠﻰ ﻗوة -
  2. اﻝﺸﺨﺼﻲ ﻝﻠﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
  :ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺒﺤث
إن طﺒﻴﻌﺔ ﺘﺸرﻴﻌﺎت اﻝﻌﻤل واﻝﺘراﺘﺒﻴﺔ اﻝﺼﺎرﻤﺔ وطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل ذاﺘﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻤﻴز ﺒﻪ ﻤن ﻀﻐوط 
  3.ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻹﻨﺠﺎز ﻓﻲ أﺴرع وﻗت، ﻴؤﺜر ﻓﻲ اﻝﻌﻼﻗﺎت ﺒﻴن اﻷﻓراد ﻜﻤﺎ ﻴؤﺜر ﻓﻲ اﻻﺘﺼﺎل
اﻝﻤطروﺤﺔ ﻓﻲ اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ  اﻝﺘﻲ ﺘرى أن اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﺘﺘطﻠب  وﻤن ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ
ﺴﻤﺎت ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻝﻠﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻫذا ﻴﺸﺘرك ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ أن ﻤواﻗف اﻝﻘﺎﺌد ﻴﺠب 
أن ﺘﻜون ﻜﺎرزﻤﻴﺔ ﺠرﻴﺌﺔ ﺘﺨدم اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﺒدون ﻤراﻋﺎة اﻝﺒﻌد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 
  واﻝﻨﻔﺴﻲ  
  : ﻝﺴﺎﺒﻘﺔﺘوظﻴف اﻝدراﺴﺎت ا 1.7.4
أﺠرﻴت اﻝدراﺴﺎت ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺎت ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻨﻬﺎ أﺠﻨﺒﻴﺔ وﻤﻨﻬﺎ ﻋرﺒﻴﺔ وﻤﻨﻬﺎ ﺠزاﺌرﻴﺔ ، وﻓﻲ       
ﻤﻨظﻤﺎت ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻗطﺎع ﻋﺎم ، ﻗطﺎع ﺨﺎص وﻫذا اﻝﺘﻨوع ﻴﻔﻴدﻨﺎ ﻓﻲ ﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤﻤﻴزات اﻝﻌﺎﻤﺔ 
                                                           
  . 6002، ﺴﻨﺔ  إدارة اﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، أﺜر اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﺼﺎﻝﺢ ﺠﻴﻠﺢ  ،  1
 
، دﻜﺘوراﻩ أطروﺤﺔ،  واﻝﺘﻨظﻴم اﻝﺤدﻴثاﻝﻤﺴﻴر ﺒﻴن اﻝﺘﻨظﻴم اﻹداري اﻝﺘﻘﻠﻴدي ﻨﻌﻴﻤﺔ أﺤﻤد ﺒن ﻴﺤﻴﻰ وﺸرﻴﻔﺔ ﺤواﺴﻨﻲ،  3
  1002،ﺘﺨﺼص ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺴﻌد دﺤﻠب 
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اﻝﺒﻴﺌﺔ ، ) واﻝﺨﺎﺼﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ، ﺤﻴث ﺘطرﻗت اﻝدراﺴﺎت إﻝﻰ ﻜل ﻤن 
ﻗﺎت ، اﻝﺜﻘﺎﻓﺎت ، اﻝﻌواﻤل ، اﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ ، اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل ، اﻝﺘطوﻴر اﻝﻤﻌو 
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ،اﻝﻘراﺒﺔ ، اﻝﺼراع اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ، اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ، اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ، ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ 
اﻝﻤدرﺴﺔ ، اﻝﻤردودﻴﺔ ، اﻷداء ، ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ، أﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدة ، اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، 
ﻜل ﻫذﻩ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻲ ﺠﺎءت ﻓﻲ ( ، اﻷداء ، اﻝﺘﺴﻴﻴر اﻹداري ، اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤدراء 
اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻝﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻤوﻀوع اﻝدراﺴﺔ ﺴواء ﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل أو اﻝﻤﺘﻐﻴر 
اﻝﺘﺎﺒﻊ،ﺤﻴث ﺠﺎءت ﺒﻌض اﻝدراﺴﺎت ﻤﺘواﻓﻘﺔ ﻤﻊ ﻤوﻀوع اﻝدراﺴﺔ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل ، 
  .ﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ وأﺨرى ﺘطرﻗت إﻝﻰ اﻝﻤﺘ
  :دراﺴﺎت ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل 
  اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ
ﻤﺎ ﺘطرﻗت إﻝﻴﻪ اﻝدراﺴﺎت 
  اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ
  ﻤﺎ ﺘﺘطرق إﻝﻴﻪ اﻝدراﺴﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ
  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ  أﺜر ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻨﻤط اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ
  اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ  (ﺸﺎﻤل)اﻝﻤﻌوﻗﺎت   اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ
  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  (ﺸﺎﻤل)اﻝﻤﻌوﻗﺎت   اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺤد ﻤن ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ
  اﻝﻘﻴم اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ  اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻜﻘﻴم إﻴﺠﺎﺒﻴﺔ وﺴﻠﺒﻴﺔ  أﻨواع اﻝﺜﻘﺎﻓﺎت اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﺸرﻜﺎت اﻝﻤﺤﺎﺴﺒﻴﺔ
  اﻝﻘﻴم اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ  اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻜﻘﻴم إﻴﺠﺎﺒﻴﺔ وﺴﻠﺒﻴﺔ  ﻋﻼﻗﺔ ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺎﻝﻤردودﻴﺔ
ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻘرار اﻝﻤﺸﺘرك ﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ 
  اﻷﻋﻤﺎل
  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  (ﺸﺎﻤل)اﻝﻌواﻤل 
درﺠﺔ ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻤﺸروع ﻗﺎﺌم ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ 
  اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻬﻨﻲ
  اﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻜﺈﻝﻐﺎء ﻝﻠﻤوروث اﻝﻘدﻴم  اﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻨظرا ﻝﻀﻌف اﻝﺘﻜوﻴن
ﺘﺤدﻴد اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ ﻨﺠﺎح 
ﺎت اﻝﺘﺠﺎرة اﻹﻝﻜﺘروﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﺘطﺒﻴﻘ
  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  (ﺸﺎﻤل)اﻝﻌواﻤل 
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ﺘدرس اﻝﻘراﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ   اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
  اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ
اﻝدارﺴﺔ ﺘﺸﻤل ﻜذﻝك اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ 
  واﻝﻨﻔوذ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
  اﻝدراﺴﺔ ﺘﺸﻤل اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎع  ﺘدرس اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ  ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ
  ﺘدرس اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻜﻜل  ﺘدرس اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ  أﺜر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار
  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻓﻘط  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  أﺜر اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻷﺠﻬزة اﻷﻤﻨﻴﺔ
  
  ﻊدراﺴﺎت ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒ
  اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ
ﻤﺎ ﺘطرﻗت إﻝﻴﻪ اﻝدراﺴﺎت 
  اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ
  ﻤﺎ ﺘﺘطرق إﻝﻴﻪ اﻝدراﺴﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ
  ﺘدرس اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي  ﺘدرس اﻝﻨﻤط اﻝﻘﻴﺎدي  اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وأﺜرﻫﺎ ﻓﻲ أﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدة
اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻤل اﻝﻤﻌﻠم   ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
  واﻝﻤدﻴر
  اﻝﻤدرﺴﺔاﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤدﻴر 
اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻷﻜﺜر ﺸﻴوﻋﺎ ﻝدى ﻤدﻴري وﻤدﻴرات 
  اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ ﺒﺠدة
  ﺘدرس اﻝﻘﺎﺌد  ﺘدرس اﻝﻤدﻴر
ﻤﺤددات ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﺘطوﻴر 
  اﻹداري
  ﺘدرس اﻹﺒداع  ﺘدرس اﻝﺘطوﻴر اﻹداري
ﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وأﺜرﻫﺎ ﻋﻠﻰ أداء 
  اﻷﺠﻬزة اﻷﻤﻨﻴﺔ
ﺘدرس ﻗﻴﺎدات اﻷﺠﻬزة 
  ﻷﻤﻨﻴﺔا
  ﺘدرس ﻗﻴﺎدات اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
  ﺘدرس ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻷداء  ﺘدرس ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﺴﻴﻴر  اﻝﺼراع اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﺴﻴﻴر اﻹداري
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  :ﺠﺎءت اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺒﻌدة إﻓﺎدات ﻴﻤﻜن ﺘﻠﺨﻴﺼﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
  ﻜذﻝك ﻓﻲ ﺠﺎﻨب اﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ   ﻜﺜﻴرا  ﻓﻘد ﺘم اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻨظري
  :ﻤﺎ ﻴﻤﻴز اﻝدراﺴﺔ اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻋن اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ 
اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻝم ﺘﺘطرق إﻝﻰ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ إﻻ ﻨﺎدرا وﻝﻜن ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﺠﺎءت  -
 .ﻜﻤﺤور رﺌﻴﺴﻲ 
اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺘﻨظر ﻝﻠﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻤن ﺨﻼل أداء اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻘط وﻝﻜن ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ  -
 .ظر ﻝﻠﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻤن ﺨﻼل أداء اﻝﻘﺎﺌد ذاﺘﻪ واﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﻨ
ﺤﺎوﻝت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ أن ﺘﺸﻤل ﻗدر اﻹﻤﻜﺎن ﻜل ﺠواﻨب اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﻜل ﺠواﻨب   -
 .اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي 
  :  ﺼﻌوﺒﺎت اﻝدراﺴﺔ  1.8
  : ﻓﻲ ﻤﺘﻤﺜﻠﺔﻬﺘﻨﻲ ﺼﻌوﺒﺎت ﻋدﻴدة ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺒﺤث واﺠ 
ﻋدم  ، ﺤﻴث ﺤﺎوﻝت ﺠﺎﻫدا ﺒﺤتﺼﻌوﺒﺔ ﻨظرﻴﺔ ﻓﻲ دراﺴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺄﺴﻠوب ﺘﻨظﻴﻤﻲ  -
 .اﻝدﺨول ﻓﻲ اﻝﺘﺨﺼص اﻝﺘرﺒوي 
ﻨﺎك ﻗﻴﺎدة وٕادارة ﺤﻴث ﻫاﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺼﻌوﺒﺔ ﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﻀﺒط ﻤﻔﻬوم اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ  -
 اﻹﻝﻤﺎم ﺒﺎﻝﻤوﻀوع ﻤن ﻜل ﺠواﻨﺒﻪ  وﺘرﺒﻴﺔ  وﺤﺎوﻝت
ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد وﻀﺒط اﻝﻤوﻀوع ﻓﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺘﺸﻤل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  ﺒﻨﺎﺌﻴﺔﺼﻌوﺒﺔ  -
ﻤواﻀﻴﻊ ﺤﺴﺎﺴﺔ وﻤﻬﻤﺔ ، ﺤﻴث  ﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ وﻜل ﻫذﻩوا
ﻴﺘم اﺴﺘﺒﻌدﻫﻤﺎ ﻨظرا ﻻﺘﺴﺎع ﻤﺠﺎل اﻝدراﺴﺔ وﻋدم اﻝﺘﺤﻜم اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻲ ﻓﻲ اﺨﺘﻴﺎر  ﻋﺎﻨﻴت
 .  ﻓﻴﻪ
اﻝﺘطرق ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ إﺠراﺌﻴﺔ ﺤﻴث ﻴﺼﻌب ﺼﻌوﺒﺔ  -
واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل  ﺔ ﻓﻲ ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒويﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴواﻝﻌﺼﺒﻴﺔ وﻜذا ا
، ﺤﻴث ﺤﺎوﻝﻨﺎ اﻝﺘطرق ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺒدل ﻜوﻨﻬﺎ ﻤواﻀﻴﻊ ﺘﻌد ﺘﻘرﻴﺒﺎ ﻤن اﻝطﺎﺒوﻫﺎت 
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻷن اﻝﻘرارات اﻝﺼﺎدرة ﻋن اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ ﺘﻌﺘﺒر ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺨﺎرﺠﻴﺔ 
ﻤﺎ ﺘدﺨل إﻝﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﺼﺒﺢ ﺒﻴﺌﺔ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ داﺨﻠﻴﺔ ﺒﻌد ﻤﺎ ﻋن اﻝﻨﺴق اﻝﻤدرﺴﻲ وﻋﻨد
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  : ﺘﻤﻬﻴد
  اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد إدارة ﻴﺴﺘطﻴﻊ ﺤﺘﻰ اﻝﻔرد ﻓﻲ ﺘوﻓرﻫﺎ ﻴﺠب وﺸروط ﺼﻔﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺘطﻠب
 ﺘﻔرﻀﻪ ﻝﻤﺎ وﻓﻘﺎ وذﻝك ، وﻗراراﺘﻪ واﺘﺼﺎﻻﺘﻪ ﺘﻌﺎﻤﻼﺘﻪ ﻓﻲ اﻵﺨر، ﻓرد ﻤن اﻝﻘﻴﺎدة ﻫذﻩ وﺘﺨﺘﻠف
 ذاﺘﻪ ﺤد ﻓﻲ اﻝﻘﺎﺌد ﻨوﻋﻴﺔ ﻜذا و ، اﻝﺴﻠطﺔ وﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎم ﻨوﻋﻴﺔ ﻋﻠﻴﻪ
        .ﺼﻔﺎﺘﻪ ﻓﻲ ﺜﻠﺔﻤواﻝﻤﺘ
 ﻤن ﺘﺠﻌل وﻤﻌوﻗﺎت ﺼﻌوﺒﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﻫذﻩ ﺘﺠﺎﺒﻪ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻗﻴﺎدة ظل وﻓﻲ
 ﻤﺴﺘوى وﻋﻠﻰ اﻝﻔردي اﻝﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ ﻤﻌطﻴﺎت ﻤن ﻴﺤﻤﻠﻪ ﻤﺎ وﻓق وذﻝك ، ﻤﻌﻬﺎ ﻴﺘﻔﺎﻋل اﻝﻘﺎﺌد
وﻋﻠﻰ  ، ﻗﻴم نﻤ ﻴﺤﻤﻠﻪ وﻤﺎ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﻤﺴﺘوى وﻋﻠﻰ،  وﻗواﻨﻴن ﺘرﺒوي ﻨظﺎم ﻤن اﻝﻤدرﺴﺔ
 ﺘﻠﺠﺄ ﻝﻬذااﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ وﻤﺎ ﻴﺤﻤﻠﻪ ﻤن ﺘطور وﺘﺴﺎرع ﻤﺴﺘﻤرﻴن ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ، 
 ، وﻓﻘﻪ ﺘﺴﻴر إرادي ﻻ ﻜﻨﻤط ﻫﺎﺎإﻴ ﺠﺎﻋﻠﺔ وﻓﻘﻬﺎ ﺘﺴﻴر وﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﻤﺎ ﺒطرﻴﻘﺔ اﻝﺘﺼرف إﻝﻰ اﻝﻘﻴﺎدة
وأﻨﻤﺎطﻬﺎ  وﻨﻤﺎذج اﻝﻘﻴﺎدة وﻨظرﻴﺎﺘﻬﺎاﻝﺘﻌرﻴف ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي  ﺒﺼدد اﻝﻔﺼل ﻫذا ﻓﻲ وﻨﺤن



















  : أﻫﻤﻴﺔ وﻤﻬﺎرات وﻋﻨﺎﺼر اﻝﻘﻴﺎدة  2.1
  : اﻝﻘﻴﺎدة أﻫﻤﻴﺔ 2.1.1
 ﺤﻠﻘﺔ وأﻨﻬﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ اﻝﻌدل وﺘﻘﻴم ﺸؤوﻨﻬﺎ، ﺘﻨظم ﻗﻴﺎدة ﻤن اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﺒد ﻻ
 اﻝﺘﻲ اﻝﺒوﺘﻘﺔ وأﻨﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ وﺘﺼوراﺘﻬﺎ ، اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺨطط وﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺒﻴن اﻝوﺼول
 ﻓﻲ اﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻝﻘوى ﻝﺘدﻋﻴم واﻝﺴﻴﺎﺴﺎت واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﻜﺎﻓﺔ داﺨﻠﻬﺎ ﺘﻨﺼﻬر
 وﺤﺴم وﺤﻠﻬﺎ، اﻝﻌﻤل ﻤﺸﻜﻼت ﻋﻠﻰ ﻝﻠﺴﻴطرة اﻹﻤﻜﺎن ﻗدر اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ اﻝﺠواﻨب وﺘﻘﻠﻴص اﻝﻤؤﺴﺴﺔ،
 ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ، ﻤورد أﻫم مﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫ اﻷﻓراد ورﻋﺎﻴﺔ وﺘدرﻴب ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻵراء ﺒﻴن واﻝﺘرﺠﻴﺢ اﻝﺨﻼﻓﺎت،
  .ﻝﻬم ﻗدوة اﻝﻘﺎﺌد ﻤن ﻴﺘﺨذون اﻷﻓراد أن ﻜﻤﺎ
 : اﻝﻘﺎﺌد ﻤﻬﺎرات 2.1.2
   اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات ﻓﻲ وﺘﺘﻤﺜل   
 ﺘﻨظﻴم رؤﻴﺔ ﻓﻲ وﻗدرﺘﻪ اﻝﻤدﻴر ﻜﻔﺎءة ﺒﻤدى اﻝﻨوع ﻫذا ﻴﺘﻌﻠق:  اﻝﻔﻨﻴﺔو  اﻹدراﻜﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرة
 ﻓﻴﻬﺎ ﺘﺤدث اﻝﺘﻲ واﻝﺘﻐﻴرات اﻷﺠزاء ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺎت اﺜر وٕادراك ، ﺎأﺠزاﺌﻬ ورﺒط وﻓﻬﻤﻪ ، ﻤدرﺴﺘﻪ
 ﻓﻲ  اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤدﻴر ﻤﻬﺎرة أﻴﻀﺎ اﻹدراﻜﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات وﺘﺸﻤل ، ﻜﻜل اﻝﺘﻨظﻴم ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻋﻠﻰ
 اﻹدارة إﻝﻰ اﻝﻨظر ﻤﺠرد وﻝﻴس واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻴن واﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺸﻤوﻝﻴﺔ إدراك
 اﻝﺘﺨطﻴط ﻋن ﻤﻨﻔﺼﻠﺔ ﻜﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴم إﻝﻰ اﻝﻨظر أو ، ﻓﻘط اﻷﻤور ﺘﺴﻴﻴر ﻜﻌﻠم اﻝﻤدرﺴﻴﺔ
  1.واﻹرﺸﺎد واﻝﺘﻘوﻴم واﻝﺘطوﻴر
 اﻝﺤﻠـول وﺼـﻴﺎﻏﺔ ﺒﺎﻝﻤﺸـﻜﻼت اﻹﺤﺴـﺎس ﻝدﻴـﻪ ﻴﻜـون أن اﻝﻤـدﻴر ﻓﻌﻠـﻰ اﻻﺒﺘﻜـﺎر ﻋﻠـﻰ اﻝﻘـدرة .1
 ﺤﻴـث اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴـﺔ اﻹدارة ﻝﻘﻴـﺎدات ﺒﺎﻝﻨﺴـﺒﺔ ﻀـرورة ﺘﻜـون ﻤـﺎ اﺸـد وﻫﻲ ، اﻵراء إﻝﻰ واﻝﺘوﺼل
 . ﻷﻋﻤﺎﻝﻬم اﻝﻴوﻤﻴﺔ اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت ﻓﻲ ﺘﺴﺘﺨدم
 واﻝﺘﺼـــور اﻝﺨﻴـــﺎل ﻋﻠـــﻰ اﻝﻘـــدرة ﻴﻤﺘﻠـــك أن اﻝﻤدرﺴـــﺔ ﻤـــدﻴر ﻋﻠـــﻰ ﻴﺠـــب اﻝﺨﻴـــﺎل ﻋﻠـــﻰ اﻝﻘـــدرة .2
  اﻝﻤدرﺴﺔ وﻫﻲ إدارﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻴﻌﻤل اﻝﺘﻲ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ورؤﻴﺔ ﻓﻜرة ﻝﺘﻜوﻴن اﻝواﺴﻊ
                                                           
1
 .49 ص ، 1002 ، ﻋﻤﺎن ، واﻝﺘوزﻴﻊ ﻝﻠﻨﺸر اﻝﺸروق دار ،اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹدارة اﻝﻘﺎدر، ﻋﺒد ﻤﺤﻤد ﻋﺎﺒدﻴن 
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 واﻝﻘواﻋد واﻝﻤﺒﺎدئ ﻝﻸداء اﻷﻓﻀل اﻝﺘﺼور ﻝدﻴﻪ ﻴﻜون أن ﻝﻠﻤدﻴر ﻻﺒد اﻝﺘﺤﻠﻴل ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة .3
 ﻤﺠﺎل ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﻔﻌﺔ اﻝﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ واﻝﻘدرة اﻹدارﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ وﺒﻌﻨﺎﺼر ، اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻨظرﻴﺎت
 واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﻜﻔﺎﻴﺔ ﻤدى ﻋﻠﻰ اﻝداﻝﺔ اﻝﻤؤﺸرات واﺴﺘﻨﺘﺎج اﻝﻜﻤﻲ اﻹﺤﺼﺎء
1
 ﻓﻲ اﻝﺠﻴد اﻷداء ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة اﻝﻌﻠم ﻓروع ﻤن ﻓرع ﻓﻲ اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻤﻌرﻓﺔ وﺘﺘطﻠب.
 وأﻴﻀﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﺒطﺒﻴﻌﺔ وﻋﻠﻤﻪ اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔ إﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ اﻝﺘﺨﺼص، ﺤدود
 .اﻝﺘﺨﺼص ﻫذا ﻓﻲ اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ واﻷﺠﻬزة اﻷدوات اﺴﺘﺨدام ﻋﻠﻰ ﻗدرﺘﻪ
   :اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ و اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرة
 اﻝﻤواﻗـــف وﻓـــﻲ واﻝﺠﻤﺎﻋـــﺎت اﻷﻓـــراد ﻤـــﻊ اﻝﺘﻌﺎﻤـــل ﻋﻠـــﻰ اﻝﻘﺎﺌـــد ﻗـــدرة ﺘﻌﻨـــﻲ اﻝﻤﻬـــﺎرة وﻫـــذﻩ       
 ﻋﻠـﻰ ﻴﺠـب ﻝـذﻝك ،اﻷﺸـﻴﺎء ﻤـﻊ اﻝﺘﻌﺎﻤـل ﻓـﻲ اﻝﻤﻘـدرة ﺘﻌﻨـﻲ اﻝﺘـﻲ اﻝﻔﻨﻴـﺔ اﻝﻤﻬﺎرة ﺒﻌﻜس ، اﻝﺤرﺠﺔ
 وٕاﻓﺴـﺎح اﻗﺘراﺤـﺎﺘﻬم وﺘﻘﺒـل ﻓـﻴﻬم، وﺜﻘﺘـﻪ ﻤﺸـﺎﻋرﻫم وﻓﻬﻤـﻪ ﻤرؤوﺴﻴﻪ واﺘﺠﺎﻫﺎت ﻤﻴول دراكإ اﻝﻘﺎﺌد
 ﻝـــدﻴﻬم اﻹﺤﺴـــﺎس وﺨﻠـــق أﻋﻤـــﺎل، ﻤـــن ﺒـــﻪ ﻴﻘوﻤـــون ﻓﻴﻤـــﺎ اﻻﺒﺘﻜـــﺎر روح ﻹظﻬـــﺎر ﻝﻬـــم اﻝﻤﺠـــﺎل
 أن ﻴﺠـب اﻷﻤـور ﻫـذﻩ ﻜـل ﺤﺎﺠـﺎﺘﻬم، وٕاﺸﺒﺎع طﻠﺒﺎﺘﻬم وﺘﻠﺒﻴﺔ اﻝﻌﻤل، ﻓﻲ واﻻﺴﺘﻘرار ﺒﺎﻻطﻤﺌﻨﺎن
  2 .ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﻤﻊ وﺘﻌﺎﻤﻠﻪ ﺘﺼرﻓﺎﺘﻪ ﺨﻼل ﻤن اﻝﻴوﻤﻲ ﺴﻠوﻜﻪ ﻤن ﺠزًءا ﺘﺸﻜل
   3:ﻨوﻋﺎن ﻤﻨﻬﺎ وﻴﻨﺒﺜق :اﻝذﻫﻨﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرة
         اﻝﻌﻤل ﺘوزﻴﻊ ﻋﻠﻰ وﻗدرﺘﻪ ﻋﻤﻠﻪ، ﻓﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﻗدرة ﻓﻲ وﺘﺘﻤﺜل :اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرة ـ أ  
 اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﺒﻴن اﻝﺘﻨﺴﻴق وﺘﺤﻘﻴق ﻝﻸداء، وﻤﻘﺎﻴﻴس ﻤﻌدﻻت ووﻀﻊ ﻋﺎدًﻻ، ﺘوزﻴًﻌﺎ اﻝﺘﻨظﻴم داﺨل
 واﻹﺠراءات، اﻷﺴﺒﺎب وﺘﺒﺴﻴط اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻜﻔﺎءات وﺘطوﻴر وٕاﻋداد ﻜﺎﻓﺔ، اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ واﻝوﺤدات
  .وﺠﻪ أﻓﻀل ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻤﺎل إﻨﺠﺎز ﻤن ﻝﻠﺘﺤﻘق اﻝرﻗﺎﺒﺔ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ واﻝﻘﻴﺎم
 اﻝﻌﺎﻤﺔ واﻷﻫداف اﻝﻌﺎم ﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﺘﺒﺼر ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﻗدرة ﻓﻲ وﺘﺘﻤﺜل :اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرة ـ ب  
 وﺴﻴﺎﺴﺎت أﻫداف وﺒﻴن وﺴﻴﺎﺴﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻫداف ﺒﻴن واﻝرﺒط اﻝﻌﺎم ﺒﺎﻝﻨظﺎم واﻻرﺘﺒﺎط ﻝﻠدوﻝﺔ،
                                                           
 .57ص ،3002ﻤﺼر، اﻝﻜﺘب،اﻝﻘﺎﻫرة ﻋﺎﻝم، ﺒدون طﺒﻌﺔ  ،اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت إدارةﺼﺒري، ﻤﺤﻤد وﺤﺎﻓظ ﻓرج ﺤﺎﻓظ أﺤﻤد1
2
 .201م ، ص 1002ﻋﺎﻝم اﻝﻜﺘب ، اﻝﻘﺎﻫرة ، ﺒدون طﺒﻌﺔ ، ،  اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ أﺼوﻝﻬﺎ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎ اﻹدارةﻤرﺴﻲ ﻤﻨﻴر ﻤﺤﻤد ،  
3
 .59 ص ، ﺴﺎﺒق ﻤرﺠﻊ ، اﻝﻘﺎدر ﻋﺒد ﻤﺤﻤد ﻋﺎﺒدﻴن 
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 ﻋﻤل وﺒﻴن ﺒﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤوﺠودة اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ واﻝﻀﻐوط اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت ﺒﻴن واﻝﺘوﻓﻴق واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ، اﻝدوﻝﺔ
   .اﻝﻤﻨظﻤﺔ
 ﻓﻬو ، وﻤﺤﺒوﺒﺔ ، ﺤﻴوﻴﺔ ﺸﺨﺼﻴﺔ ذا اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤدﻴر ﻴﻜون أن ﻻﺒد  ": اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات
 ﻤﻌﻪ واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻤدرﺴﻴﻪ ﻝطﻼﺒﻪ اﻷﻋﻠﻰ اﻝﻤﺜل وﻫو ، واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻴن اﻝوﺼل ﺤﻠﻘﺔ
 ﻝﻪ ﻤن ﺠﻤﻴﻊ ﻝﺜﻘﺔ وأﻫﻼ ، واﻝﺘﻘدﻴر ﺒﺎﻻﺤﺘرام ﺠدﻴرا ﻴﻜون أن ﻝﻪ ﻻﺒد اﻝﻨﺠﺎح ﻴﺼﻨﻊ وﺤﺘﻰ
 ﺒﺎﻝﺘﻤﺘﻊ اﻝﻤدﻴر ﻗدرة ﻓﻲ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات ﺘﺘﻤﺜل " و .1"  ﻤﻌﻪ وٕادارﻴﺔ ﺘرﺒوﻴﺔ ﺼﻠﺔ
 اﻝﻤﺠﻬودات و ﻝﻸﺸﺨﺎص اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ وﻨظرﺘﻪ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻓﻲ ﻋﻠﻤﻲ وأﺴﻠوب ﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻌﻘﻠﻴﺔ
 ﺒﺎﻝﻨزﻋﺔ واﻹﻴﻤﺎن اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﻐﻠﻴب ﻤﻊ اﻝﺨدﻤﺎت ﺘوزﻴﻊ ﻓﻲ اﻝﻤطﻠﻘﺔ واﻝﻌداﻝﺔ
  2 "  اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ
   :ﻋﻨﺎﺼر اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ 2.1.3
ﻴﻌﺘﺒـــر ﺘﺤدﻴ ـــد اﻝﻌﻨﺎﺼـــر اﻝﺘـــﻲ ﻴﺘﻜـــون ﻤﻨﻬـــﺎ أي ﻤﻔﻬـــوم ﺸـــرطﺎ ﻀـــرورﻴﺎ ﻝﻠﺘﺄﻜـــد ﻤـــن أن ﻫـــذا   
اﻝﻤﻔﻬوم ﺠﺎﻤﻌﺎ ﻝﻜل اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﻤﻜوﻨﺔ ﻝﻪ، واﻨطﻼﻗﺎ ﻤـن ﺘﻌرﻴﻔﻨـﺎ ﻝﻠﻘﻴـﺎدة اﻹدارﻴـﺔ، ﻴﺘﺒـﻴن ﻝﻨـﺎ أﻨﻬـﺎ 
  :3ﺘﺸﻤل ﻋﻠﻰ ﻋﻨﺎﺼر أﺴﺎﺴﻴﺔ ﺘﺸﻜل ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ
  .ﻓﻴﻬم وﻫو اﻝﻘﺎﺌد اﻹداريﺠﻤﺎﻋﺔ ﺒﻘدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﺸﺨص ﻴﺘﻤﻴز ﻋن أﻋﻀﺎء اﻝ -
 .ﻘﺎﺌد اﻹداري ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف ﻤﻌﻴﻨﺔﺒﻤﺎ ﻓﻴﻬم اﻝ(  اﻝﻤرؤوﺴﻴن) اﻝﺘﻘﺎء أﻋﻀﺎء اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ -
وﺠـــود ظـــرف أو ﻤﻨﺎﺴـــﺒﺔ ﻴﻤـــﺎرس اﻝﻘﺎﺌـــد ﻓﻴﻬـــﺎ ﺘـــﺄﺜﻴرﻩ ﻋﻠـــﻰ اﻝﺠﻤﺎﻋـــﺔ وﻫـــو ﻤـــﺎ ﻴﻌﺒـــر ﻋﻨـــﻪ  -
 .ﺒﺎﻝﻤوﻗف
  :4اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻝذﻝك ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﻌﺎدﻝﺔ
  ﻤوﻗف( + أو أﻫداف) ﻫدف+ﺘﺄﺜﻴر + ﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤرؤوﺴﻴن + ﻗﺎﺌد إداري = اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ  
                                                           
1
 ، 8891، ﺒدون طﺒﻌﺔ ،  داراﻝﻔﻜر،دﻤﺸق،ﺴورﻴﺎ،ﺼﻔﺎﺘﻪ،ﻤﻬﺎﻤﻪ،أﺴﺎﻝﻴب،اﺨﺘﻴﺎرﻩ،إﻋدادﻩ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤدﻴر ، اﻝﺒرادﻋﻲ ﻋرﻓﺎن 
 .201ص
2
 ، 1002،ﻤﺼر، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ اﻝﺠدﻴدة، داراﻝﻤطﺒوﻋﺎت ، ﺒدون طﺒﻌﺔ ،  اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹدارة ﺘطوﻴر ، ﻨﺤوأﺤﻤد إﺒراﻫﻴم أﺤﻤد 
  .06ص
3
 .99ص ،ﺴﺎﺒق ﻤرﺠﻊ ﻜﻨﻌﺎن، ﻨواف 
4
 .99 ص ،3002 ، زﻫران دار ، ﻋﻤﺎن ، ﺒدون طﺒﻌﺔ ،  اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻨﻔس إدارة ، اﻝﺼﻴرﻓﻲ اﻝﻔﺘﺎح ﻋﺒد ﻤﺤﻤد 
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  .ﻨوﻀﺢ ﻫذﻩ اﻝﻌﻨﺎﺼر ﺒﺸﻲء ﻤن اﻝﺘﻔﺼﻴل ﻴﻠﻲ ﺴوﻓﻴﻤﺎ 
  :اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري
ﻴﻌﺘﺒــر اﻝﻘﺎﺌــد اﻹداري أﻫــم ﻋﻨﺼــر ﻓــﻲ اﻝﻘﻴــﺎدة ﺒﺎﻋﺘﺒــﺎرﻩ ﻤــن ﻴﻤﻠــك أﻜﺒــر ﺘــﺄﺜﻴر ﻋﻠــﻰ     
اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ، وﻫــذا ﻤــﺎ ﺠﻌــل ﺒﻌــض اﻝﺘﻌــﺎرﻴف واﻝﻨظرﻴــﺎت اﻝﺘــﻲ ظﻬــرت ﻓــﻲ ﻤﺠــﺎل اﻝﻘﻴــﺎدة ﺘﻌطــﻲ 
ﺨﻤـس   retraC .J أﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴرة ﻝﻠﻘﺎﺌد وﺘﺒرز اﻝدور اﻝـذي ﻴﻠﻌﺒـﻪ ﻓـﻲ اﻝﺠﻤﺎﻋـﺔ، وﻗـد أورد ﻜـﺎرﺘر 
  :1ﻓﻲ ﺘﻌﺎرﻴف ﻝﻠﻘﺎﺌد ﺘﺘﻠﺨص
 وﻗﻴﺎﻤــﻪ اﻝﻘﺎﺌــد ﺤــول اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ اﻝﺘﻔــﺎف اﻝﺘﻌرﻴــف ﻫــذا ﻴؤﻜــد: اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ ﺴــﻠوك ﻤرﻜــز اﻝﻘﺎﺌــد ﻴﻤﺜــل -1
 ﻓـﻲ ﻴﺘﻤﺜـل اﻝﺘﻌرﻴـف ﻫـذا ﻓـﻲ اﻝﺨﻠـل أن إﻻ اﻝﺠﻤﺎﻋـﺔ، داﺨـل اﻻﺘﺼـﺎل ﻋﻤﻠﻴـﺔ ﻤـن ﻋﺎﻝﻴـﺔ ﺒدرﺠـﺔ
 ﻗﺎﺌـد، ﻝـﻴس وﻝﻜﻨـﻪ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ، ﻻﻨﺘﺒﺎﻩ ﻤرﻜزا ﻤﺎ ﻓرد ﻓﻴﻬﺎ ﻴﻜون اﻝﺘﻲ اﻝﺤﺎﻻت ﻤن اﻝﻜﺜﻴر ﺘوﺠد أﻨﻪ
 .واﻝﻤﺠﻨون اﻝﻤﺨﻤور ﻤﺜل
 أﻨـﻪ إﻻ ﺴـﺎﺒﻘﻪ، ﻤن أﻗوى اﻝﺘﻌرﻴف ﻫذا أن رﻏم:  أﻫداﻓﻬﺎ ﻨﺤو اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﺘوﺠﻴﻪ ﻋﻠﻰ ﻗﺎدر اﻝﻘﺎﺌد -2
 ﺒــل أﻫــداﻓﻬﺎ ﻏﻴــر  ﻨﺤــو اﻝﺠﻤﺎﻋــﺎت ﻴوﺠﻬــون ﻗـﺎدة ﻴوﺠــد ﻜﻤــﺎ اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ، أﻫــداف ﺘﺤدﻴــد ﻴﺼـﻌب
 .ﻫﺘﻠر ﻤﺜل ﻗﺎدة ﻓﻬم ذﻝك وﻤﻊ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، أﻫداﻓﻬم ﻨﺤو
 ﻤﻨﺼـب ﻴﺤﺘـل ﺸـﺨص إﻝـﻰ ﻓﻘـط ﻴﺸـﻴر اﻝﺘﻌرﻴـف ﻫـذا إن :اﻝﺠﻤﺎﻋـﺔ ﻤن إرادﻴﺎ اﺨﺘﻴﺎرﻩ ﻴﺘم اﻝﻘﺎﺌد -3
  .اﻝﻘﻴﺎدة ﻫذﻩ ﺨﺼﺎﺌص ﻴﺒﻴن أن دون طوﻋﻴﺎ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﺘﻘﺒﻠﻪ اﻝﻘﻴﺎدة
 ﻴﺸـﻴر اﻝﺘﻌرﻴـف ﻫـذا أن رﻏـم  :اﻝﺠﻤﺎﻋـﺔ ﺘرﻜﻴب ﻋﻠﻰ ﻤﻠﺤوظ ﺘﺄﺜﻴر ﻝﻪ اﻝذي اﻝﺸﺨص ﻫو اﻝﻘﺎﺌد -4
 ﻫــو ﻤــن ﺒدﻗــﺔ ﻴوﻀــﺢ ﻻ ﻝﻜﻨــﻪ اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ، أداء ﻤﺴــﺘوى ﻓــﻲ اﻝﻘﺎﺌــد ﻴﺤــدﺜﻬﺎ اﻝﺘــﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴــرات إﻝــﻰ
 .اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻫذا ﻴﺤدث اﻝذي اﻝﺸﺨص
 اﻝﺤـــﺎﻻت ﻤـــن اﻝﻜﺜﻴـــر ﻓـــﻲ ﻨﺠـــد أﻨﻨـــﺎ إﻻ :اﻝﺠﻤﺎﻋـــﺔ ﺒﺴـــﻠوك ﻴﻬـــﺘم اﻝـــذي اﻝﺸـــﺨص ﻫـــو اﻝﻘﺎﺌـــد  -5
 ﻴﻤﺜﻠــون ﻻ ذﻝــك وﻤــﻊ ﻋﺴــﻜري، ﺤــﺎﻜم ﺸــرﻜﺔ، رﺌــﻴس ﻤﺜــل ﺠﻤﺎﻋــﺎﺘﻬم ﺒﺴــﻠوك ﻴﻬﺘﻤــون أﺸﺨﺎﺼــﺎ
 .اﻝﻤﻨﺼب ﻝﻬم ﻴﺨوﻝﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﺴﻠطﺔ ﻋﻠﻰ أﻜﺜر ﻻﻋﺘﻤﺎدﻫم ﻗﺎدة
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 اﻝــذي اﻝﻌﻀــو:  ﻫــو اﻝﻘﺎﺌــد أن ﻴــرى اﻝــذي اﻝﺘﻌرﻴــف ﻨﻔﻀــل اﻝﺴــﺎﺒﻘﺔ، ﻝﻼﻨﺘﻘــﺎدات ﻨظــرا 
 اﻝﺘـﺄﺜﻴر إﻝـﻰ ﻫﻨـﺎ اﻝﺘـﺄﺜﻴر وﻴﺸﻴر ، ﻨﺤوﻩ ﻫم ﻴﺒذﻝوﻨﻪ ﻤﻤﺎ اﻵﺨرﻴن ﻋﻠﻰ أﻜﺒر إﻴﺠﺎﺒﻴﺎ ﺘﺄﺜﻴرا ﻴﺒذل
  .ﻤﻌﺎ واﻝﺠﻤﺎﻋﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻤن اﻝﻤرﻏوب
  (:اﻝﻤرؤوﺴﻴن)  اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ
 أﻋﻀـﺎؤﻫﺎ ﻴﺘﺒـﺎﻴن ﻤﻨظﻤـﺔ ﺠﻤﺎﻋـﺔ ﻓـﻲ إﻻ ﺘﺤـدث ﻻ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴـﺔ ظـﺎﻫرة اﻝﻘﻴـﺎدة أن ﺒﻤـﺎ   
 اﻝﺠﻤﺎﻋـﺔ أﻋﻀـﺎء ﺒﻴن ﺘﻔﺎﻋﻼت ﺤدوث ﻋﻠﻴﻪ ﻴﺘرﺘب ﻤﻤﺎ ودواﻓﻌﻬم، وﺤﺎﺠﺎﺘﻬم ﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻬم ﻓﻲ
 اﻝﻘﺎﺌـد ﻋﻠـﻰ إذ اﻝﻘﻴـﺎدة ﻓـﻲ ﻜﺒﻴـرة أﻫﻤﻴـﺔ وﻝﻠﺠﻤﺎﻋـﺔ ﻗﺎﺌـدا، ﻴﺼـﺒﺢ ﺘـﺄﺜﻴر أﻜﺒر ﻴﻤﻠك اﻝذي واﻝﻔرد
 ﻗراراﺘﻬـﺎ ﻝﻴﻘﺒـل ﻋﻠﻴـﻪ ﺘـؤﺜر  أﺤﻴﺎﻨـﺎ أﻨﻬـﺎ ﻜﻤـﺎ طﺎﻋﺘﻬـﺎ، ﻴﻜﺴـب أن أراد إذا اﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺘﻬﺎ ﻴراﻋﻲ أن
  .1أﻫداﻓﻬﺎ وﻴﺤﻘق
  :اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻗوة
 ﻤــن ﻴﺴــﺘطﻴﻊ اﻝﻘﺎﺌــد ﺒــﻪ ﻴﻘــوم ﺴــﻠوﻜﺎ ﻴﻤﺜــل وﻫــو اﻹدارﻴــﺔ، اﻝﻘﻴــﺎدة ﻝــب اﻝﺘــﺄﺜﻴر ﻴﻌﺘﺒــر   
 اﻝﺘــﺄﺜﻴر وﻴﺨﺘﻠــف ﻴرﻴــدﻫﺎ، اﻝﺘــﻲ ﺒﺎﻝطرﻴﻘــﺔ اﻵﺨــرﻴن ﻤﺸــﺎﻋر أو ﻤواﻗــف أو ﺴــﻠوك ﺘﻐﻴﻴــر ﺨﻼﻝــﻪ
 اﻹذﻋـﺎن ﻴﻜـون وﻗـد اﻵﺨـرﻴن، ﻝـدى اﻹذﻋـﺎن إﺤداث ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة ﺒﺎﻝﻘوة ﻴﻘﺼد ﺤﻴث اﻝﻘوة، ﻋن
 ﻝﻠﻘﺎﺌــد ﺘﻤــﻨﺢ ﺸــرﻋﻴﺔ ﻗــوة ﻫــﻲ اﻝﺴــﻠطﺔ أن ﺤﻴــث اﻝﺴــﻠطﺔ، ﻋــن اﻝﺘــﺄﺜﻴر ﻴﺨﺘﻠــف ﻜــذﻝك ﻗﺴــرﻴﺎ،
 ﺘﻌﻠﻴﻤـﺎت أو ﺒﻘـرارات ﻴـﺘم وﻫـذا اﻝﻤرؤوﺴـﻴن، ﻝـدى ﻓﻴﻪ اﻝﻤرﻏوب اﻝﺴﻠوك إﺤداث ﺒﻬدف اﻹداري
 ﻓﻌﺎﻝﻴـﺔ وأﻜﺜرﻫـﺎ أﻫﻤﻬـﺎ ﻝﻌـل وﺴـﺎﺌل ﻋـدة ﻋﻠـﻰ ﻓﻴﻌﺘﻤـد ﻤرؤوﺴـﻴﻪ ﻓـﻲ اﻝﻘﺎﺌـد ﺘـﺄﺜﻴر أﻤـﺎ ، رﺴـﻤﻴﺔ
 ﻓـﻲ ﻓﻌﺎﻝـﺔ اﻝﻘﺎﺌـد ﺘـﺄﺜﻴر درﺠـﺔ ﺘﻜـون ﻤـﺎ وﺒﻘـدر اﻝﺘﻌـﺎون، ﻋﻠـﻰ واﻝﺤـث واﻹﻗﻨـﺎع اﻻﺴـﺘﻤﺎﻝﺔ ﻫـﻲ
 ﻓــﻲ اﻝﻘﺎﺌــد ﻴﺴـﺘﺨدﻤﻬﺎ اﻝﺘــﻲ اﻝطــرق وﺘﺘﻌـدد ﻨﺎﺠﺤــﺔ، ﻗﻴﺎدﺘــﻪ ﺘﻜـون وﻨﺸــﺎطﺎﺘﻬم ﻤرؤوﺴــﻴﻪ ﺴـﻠوك
  2 .ﻗﻴﺎدﺘﻪ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﻘوم اﻝﺘﻲ ﻝﻸﺴس ﺘﺒﻌﺎ اﻝﺘﺄﺜﻴر
 :اﻝﻤدﻴر واﻝﻘﺎﺌد واﻝرﺌﻴسﺒﻴن  اﻝﺘﺸﺎﺒﻪ واﻻﺨﺘﻼف أوﺠﻪ
ﺘﻜﻤن ﺒوادر ﻤﻌرﻓﺔ اﻷﺸﻴﺎء ﻤن ﻓﻬم ﻤﺴﻤﻴﺎﺘﻬﺎ ﻓﺎﻝﺘﺴﻤﻴﺔ دﻝﻴل ﻋﻠﻰ ﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤواﺼﻔﺎت   
وطرق اﻝﻌﻤل واﻝﻴﺎت اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﺘﺴﻤﻴﺔ واﻝﺼﻼﺤﻴﺎت اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ ﻝﻜل واﺤد ﻤﻨﻬﺎ وﻻن 
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أن ﺘﻘدﻤﻪ ﻤن ﺘطوﻴر وﻨﻘﻠﺔ ﻨوﻋﻴﻪ  ﻤدار اﻝﺒﺤث ﻴﺼب ﺤول اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ وﻤﺎ ﻴﻤﻜن
  .ﻹدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ واﻝﺴﻌﻲ ﻝﺘﻔﻌﻴل أداﺌﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎل
ﻓﻘد ﺘﺸﺘرك ﻫذﻩ اﻝﻤﺼطﻠﺤﺎت ﺒﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺼﻔﺎت ﺘﺠﻌﻠﻬﺎ ﻤﺘﻘﺎرﺒﺔ إﻝﻰ ﺤد ﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ   
ﻤن ﺤﻴث ﻴﺼﻌب اﻝﺘﻤﻴﻴز ﺒﻴﻨﻬﺎ رﻏم وﺠود ﺘﻠك اﻝﺨطوط اﻝﺒﺴﻴطﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒر ﻨﻘﺎط اﻻﺨﺘﻼف 
ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴن ﺘﻠك اﻝوظﺎﺌف اﻝﺜﻼﺜﺔ وﻝﻜن اﻝﺨﻠط ﻝم ﻴﺄت ﻤن ﻓراغ ﻻن اﻝﻤﺸﺘرﻜﺎت ﻜﺜﻴرة، ﻓﻼ 
 ﻤن ﺨﻼل زﻋﺎﻤﺔ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وأن ﺘﻤﺘﻠك اﻝﻘرار اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ وﺘﻤﺘﻠك ﺴﻠطﺔ ﺘﺘﺤﻘق أي واﺤدﻩ ﻤﻨﻬﺎ إﻻ
ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ، ﺘﺨوﻴﻠﻴﺔ، ﻓوﻗﻴﺔ، ﻤردودة اﻝﻤﺎدي أﻋﻠﻰ ﻤن ﻏﻴرﻩ و ﻴﻤﺘﻠك ﺤق اﻝﺘﺼرف واﻝﻘرار ﻓﻴﻤﺎ 
  .ﻫو دوﻨﻪ وﻫﻜذا
ﻓﺎﻝرﺌﺎﺴﺔ ﻨﺸﺎط ﺨﺎص ﺒﻤﺒﺎﺸرة ﻤﻬﺎم وظﺎﺌف اﻝﺘﻨظﻴم اﻋﺘﻤﺎدًا ﻋﻠﻰ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ  
ﻠﻰ  وﻏﺎﻝﺒًﺎ ﻤﺎ ﺘﻜون ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ وﻓق ﻨوع ﺴﻠطﺔ اﻝﺠزاء ﻓﻜﺄن اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ ﻝﻬﺎ ﻤن ﺴﻠطﺔ أﻋ
اﻝرﺌﺎﺴﺔ ﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ ﺒﻴن اﻝرﺌﻴس وﻤرؤوﺴﻴﻪ، اﻝذﻴن ﻴﺼدر إﻝﻴﻬم اﻷواﻤر ﻓﻲ 
ﺤدود اﻝﺴﻠطﺎت، وﻋﻠﻴﻬم اﻻﻝﺘزام، وأن ﺨﺎﻝﻔوا ﺘﻌرﻀوا ﻝﻠﻤﺴﺎﺌﻠﺔ، ﻓﺎﻝرﺌﻴس ﻤﻔروض ﻋﻠﻰ 
  1.ﺨوﻓًﺎ ﻤن اﻝﻌﻘﺎباﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﻴﺘﻘﺒل اﻷﻋﻀﺎء رﺌﺎﺴﺘﻪ وﺴﻠطﺎﺘﻪ 
   2:أﻤﺎ ﻤﺎ ﻴﻤﻴز اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري ﻋن اﻝﻤدﻴر ﻴﺘرﻜز ﻓﻲ ﺠﺎﻨﺒﻴن أﺴﺎﺴﻴﻴن ﻫﻤﺎ
وﻴﺄﺘﻲ ذﻝك ﻤن ( اﻝﻤرؤوﺴﻴن / اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن ) ﻗوﻩ اﻝﻌﻼﻗﺔ واﻝرواﺒط اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﻘﺎﺌد واﻵﺨرﻴن 
اﻝﻌﻤل  اﻫﺘﻤﺎم اﻝﻘﺎﺌد ﺒﻤﻬﺎرة اﻝﺘﻔﺎﻋل اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ وﺒﻨﺎء اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﺎﻻﺴﺘﻨﺎد إﻝﻰ أﺴس
 .اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ واﻷﻫداف اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ
أﺴﻠوب اﻝﻘﻴﺎدة إذ ﻻ ﻴﺴﺘﻨد اﻝﻘﺎﺌد ﻏﺎﻝﺒًﺎ إﻝﻰ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ ﻤﺜﻠﻤﺎ ﻴﻔﻌل اﻝﻤدﻴر وﻫو   -  أ
ﻴﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﻗدراﺘﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن وﻜﺴب ﻗﻨﺎﻋﺎﺘﻬم ﻝﺘﻨﻔﻴذ اﻷﻫداف 
 .اﻝﺘﻲ ﻴﺴﻌﻰ ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ
ﻜﺎﻝﻘﻴـﺎدة اﻝرﺸـﻴدة، اﻝﻘﻴـﺎدة اﻝﻔﺎﻋﻠـﺔ،  ﻝـذﻝك ﺒـرزت ﻋـدة ﻤﺼـطﻠﺤﺎت ﻤﻼزﻤـﻪ ﻝﻤﺼـطﻠﺢ اﻝﻘﻴـﺎدة   
ﻜﺄﺴـﺎس ﻝدراﺴـﺔ   )0991 ssaB,8791 ,snruB(ﻓﺎﻝﻘﻴـﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴـﺔ .اﻝﻘﻴـﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴـﺔ وﻏﻴرﻫـﺎ
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ﻓـــﻲ ﻜﺘﺎﺒـــﻪ ( snruB) وﻴﻌﺘﺒـــر. اﻝﻘﻴـــﺎدة وﻗـــد اﺴـــﺘﺨدم ﻓـــﻲ اﻝﻐﺎﻝـــب ﻝﻠﺘﻤﻴﻴـــز ﺒـــﻴن اﻹدارة واﻝﻘﻴـــﺎدة
ﻘـﺎدة اﻝـذﻴن ﻴﺒﻨـون ﻋﻼﻗـﺔ ذات ﻫـدف اﻝﻘﻴﺎدة، أول ﻤن أﺴﺘﺨدم ﻫذا اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻝﻠﺘﻤﻴﻴز ﺒـﻴن أوﻝﺌـك اﻝ
وﺘﺤﻔﻴزﻴــﺔ ﻤـــﻊ ﻤرؤوﺴـــﻴﻬم ﻤـــن أوﻝﺌـــك اﻝﻘـــﺎدة اﻝــذﻴن ﻴﻌﺘﻤـــدون ﺒﺸـــﻜل واﺴـــﻊ ﻋﻠـــﻰ ﻋﻤﻠﻴـــﺔ ﺘﺒـــﺎدل 
ﻋﻤﻠﻴـﺔ ﻴﺴـﻌﻰ ﻤـن " وﻋرف اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﻨﻬـﺎ . اﻝﻤﻨﺎﻓﻊ ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤرﺠوة
ﻰ ﻤﺴـﺘوﻴﺎت اﻝداﻓﻌﻴـﺔ ﺨﻼﻝﻬﺎ اﻝﻘﺎﺌد واﻝﺘﺎﺒﻌﻴن إﻝﻰ اﻝﻨﻬوض ﺒﻜـل ﻤـﻨﻬم اﻷﺨـر ﻝﻠوﺼـول إﻝـﻰ أﻋﻠـ
وﺘﺴﻌﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ إﻝـﻰ اﻝﻨﻬـوض ﺒﺸـﻌور اﻝﺘـﺎﺒﻌﻴن وذﻝـك ﻤـن ﺨـﻼل اﻻﺤﺘﻜـﺎم ". واﻷﺨﻼق
وﻴﺒـدأ ﺴـﻠوك ssaB  إﻝﻰ أﻓﻜﺎر وﻗﻴم أﺨﻼﻗﻴﻪ ﻤﺜل اﻝﺤرﻴﺔ واﻝﻌداﻝﺔ واﻝﻤﺴﺎواة واﻝﺴﻼم واﻹﻨﺴـﺎﻨﻴﺔ 
ل اﻝﻤﺼــــﺎﻝﺢ ﻤــــﻊ اﻝﻘﻴــــﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴــــﺔ ﻤــــن اﻝﻘــــﻴم واﻝﻤﻌﺘﻘــــدات اﻝﺸﺨﺼــــﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌــــد وﻝــــﻴس ﻤــــن ﺘﺒــــﺎد
اﻝﻤرؤوﺴــــــﻴن، أي أن اﻝ ــــــﻨﻤط اﻝ ــــــرﺌﻴس ﻝﻠﻘﻴــــــﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴــــــﺔ ﻫــــــو ﺘﺒــــــﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌــــــﺔ ﺒــــــﻴن اﻝ ــــــرﺌﻴس 
  1 .واﻝﻤرؤوﺴﻴن
  2:ﻋﺎم ﺒﺸﻜل اﻝﻘﺎﺌد ﻤواﺼﻔﺎت ﺘﺘﻠﺨص وﻗد
 .اﻝﻤﻴداﻨﻲ اﻝذﻜﺎء -1
 .اﻝﻘرار اﺘﺨﺎذ ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة -2
 .ﺒﺎﻝﻨﻔس اﻝﺜﻘﺔ -3
 .واﻷﻤﺎﻨﺔ اﻝﺼدق -4
 .اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت -5
 
  3:وﺘﺘﻤﺜل ﻜذﻝك ﻤواﺼﻔﺎت اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ  
ﺤﻴث ﺘﺼف ﺴﻠوك اﻝﻘﺎﺌد اﻝذي ﻴﺤظﻰ ﺒﺈﻋﺠﺎب (: اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﻤﺜﺎﻝﻲ) اﻝﺠﺎذﺒﻴﺔ  - 1
واﺤﺘرام وﺘﻘدﻴر اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن، وﻴﺘطﻠب ذﻝك اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺨﺎطر ﻤن ﻗﺒل اﻝﻘﺎﺌد، وﺘﻘدﻴم 
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 اﻝﺘﻐﻴﻴر إدارة اﻝﺜﺎﻝث اﻹداري ﻝﻠﻤﻠﺘﻘﻰ ﻋﻤل ، ورﻗﻪ اﻝﺘﻐﻴﻴر أدارة ﻓﻲ اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة دور ، اﻝﻌﺘﻴﺒﻲ ﻤرزوق ﺒن ﺴﻌد 
ص  ، ﻫـ 6241 ﺴﻨﻪ ، اﻝرﻴﺎض ، اﻹدارﻴﺔ اﻝﻌﻠوم ﻜﻠﻴﻪ ، ﺴﻌود اﻝﻤﻠك ﺠﺎﻤﻌﻪ ، اﻹداري اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﺘطوﻴر وﻤﺘطﻠﺒﺎت
 . 6، 5ص
2
  . 1اﻝﻨﺒﺄ، ص ﻤﺠﻠﺔ ، اﻹﺒداع ﻀرورﻴﺎت ﻜﺈﺤدى اﻝﻘﻴﺎدة ﻝﺤﺴﻨﺎوي،ا ﻋﻠﻲ 
3
  . 8 ،7. ص ص  ، ﺴﺎﺒق ﻤرﺠﻊ اﻝﻌﺘﻴﺒﻲ، ﻤرزوق ﺒن ﺴﻌد 
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اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن ﻗﺒل اﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد، واﻝﻘﻴﺎم ﺒﺘﺼرﻓﺎت ذات طﺎﺒﻊ 
 .ﺨﻼﻗﻲأ
أي ﺘﺼرﻓﺎت وﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻲ ﺘﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن ﺤب : اﻝﺤﻔز اﻻﻝﻬﺎﻤﻰ - 2
 . اﻝﺘﺤدي
أي اﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﺎﻜل واﻝﺒﺤث ﻋن أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة ودﻋم : اﻻﺴﺘﺜﺎرة اﻝﻔﻜرﻴﺔ - 3
 .اﻝﻨﻤﺎذج اﻝﺠدﻴدة واﻝﺨﻼﻗﺔ ﻷداء اﻝﻌﻤل
ًﺎ ﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎت أي اﻻﺴﺘﻤﺎع ﺒﻠطف وأن ﻴوﻝﻰ اﻫﺘﻤﺎﻤًﺎ ﺨﺎﺼ: اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻝﻔردي - 4
 .اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن
 وﺨﻠق اﻝﻬدف ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ ﻴﺸﺘرﻜﺎن ﻜوﻨﻬﻤﺎ ﻤن اﻝرﻏم ﻋﻠﻰ واﻹدارة اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﻴن اﻝﻔرق أﻤﺎ
 ﻓﻴﻤﻜن ﻤﻌﻴﻨﻪ وأﺴس ﻤﻌﺎﻴﻴر وﻓق اﻝﻤطﻠوب اﺨﺘﻴﺎر ﻤن اﻝﺘﺄﻜد ﺜم ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻪ، اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝﺠو
 1: ﺠواﻨب ﻋدة ﻓﻲ ﻨﺤﺼرﻩ أن
 ﻓﻲ إﻻ ﺒﻴداء ﻝم اﻹدارة ﻋن اﻝﺤدﻴث ﺒﻴﻨﻤﺎ اﻝﺘﺎرﻴﺦ ﻗدم ﻗدﻴم اﻝﻘﻴﺎدة ﻋن اﻝﺤدﻴث -1
 .اﻷﺨﻴرة اﻝﻌﻘود
 اﻝﺘوﺠﻴﻪ، اﻝﺘﻨظﻴم، اﻝﺘﺨطﻴط،)  رﺌﻴﺴﻴﻪ ﻋﻤﻠﻴﺎت ﻋدة ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﺘرﻜز -2
 ﺘﺤت اﻝﻘوى ﺤﺸد واﻝرؤﻴﺔ، اﻻﺘﺠﺎﻩ ﺘﺤدﻴد)  ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ﺘرﻜز ﺒﻴﻨﻤﺎ(  أﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻹﺸراف،
 (. اﻝﻬﻤم وﺸد اﻝﺘﺤﻔﻴز ، اﻝرؤﻴﺔ ﻫذﻩ
 .اﻝﻤﻨطق ﻋﻠﻰ ﺘرﻜز اﻹدارة ﺒﻴﻨﻤﺎ اﻝﻌﺎطﻔﺔ ﻋﻠﻰ ﺘرﻜز اﻝﻘﻴﺎدة -3
 ﺒﺎﻝﺠزﺌﻴﺎت اﻹدارة ﺘﻬﺘم ﺒﻴﻨﻤﺎ(  اﻝﺼﺤﻴﺢ اﻝﻌﻤل اﺨﺘﻴﺎر)  ﺒﺎﻝﻜﻠﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻬﺘم -4
 (.ﻝﻠﻌﻤل اﻝﺼﺤﻴﺢ اﻝطرﻴق اﺨﺘﻴﺎر) واﻝﺘﻔﺎﺼﻴل
  2:واﻝرﺌﻴس واﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤدﻴر ﺒﻴن واﻻﺨﺘﻼف اﻝﺘﺸﺎﺒﻪ أوﺠﻪ
  
                                                           
1
 . 5 ص ،5002،ارض، واط ا
 دارار ، 1ط،اد وﺼﻔﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﻬﺎرات اﻝﻌﺴﺎف، اﻝﻤﺤﺴن ﻋﺒد أﺤﻤد 
2
 درات رز ، اﻝﻤﺼرﻴﺔ اﻝﻤدن رؤﺴﺎء اﻻﺸﺎرة إﻝﻰ ﻤﻊ اﻝﻤﻌرﻓﺔ إدارة ﻓﻲ اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة دور اوھب، د د ر 








  (1) رﻗم ﺠدول
 اﻝرﺌﻴس اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤدﻴر
 .وﻴﻘرر اﻷواﻤر ﻴﺼدر -
 اﻝﺴﻠطﺎت ﻋﻠﻰ ﻴﻌﺘﻤد -
 . اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ
 . اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺒﺤل ﻴﻬﺘم -
 ﻋﻤﻠﻪ أداء ﻓﻲ ﻤﺘﺨﺼص -
 . اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت ﺒﺘﻨﻔﻴذ ﻴﻠﺘزم -
 ﺘﺤﻘﻴق إﻝﻰ ﻴﺴﻌﻰ -
 . اﻝرﺴﻤﻴﺔ اﻷﻫداف
 ﺘﻜون أن ﻋﻠﻰ اﻝﺤرص -
 وﺒﻴن ﺒﻴﻨﻪ ﻫوة ﻫﻨﺎك
 . اﻝﻤرؤوﺴﻴن
 اﻝﺘﺠدد إﻝﻰ ﻴﻤﻴل ﻻ -
 . واﻻﺒﺘﻜﺎر
 ﻋﻠﻰ ﻤﻔروﻀﺎ ﻴﻜون -
 . اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ
 . اﻷﻫداف ﺒﺘﺤﻘﻴق ﻴﻬﺘم -
 .أوﻻ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات -
 واﺤد ﺒﺎﺘﺠﺎﻩ اﻻﺘﺼﺎﻻت -
 اﻷﺴﻔل إﻝﻰ اﻷﻋﻠﻰ ﻤن
 .
 . وﻴﻨﺼﺢ ﻴدرب -
 ﺒﺎﻝﻨﻔس اﻝﺜﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻴﻌﺘﻤد -
 . واﻝﻤرؤوﺴﻴن
 ﻓﻲ اﻝﺤﻤﺎﺴﺔ ﻴﻔﺠر -
 . اﻝﻤرؤوﺴﻴن
 اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﺎﻝﺼﻴﻐﺔ ﻴﺘﻜﻠم -
 (.ﻨﺤن)
 ﺤﻠول ﻋن ﻴﺒﺤث -
 وﻴطﻠب ﻴﺴﺘﺸﻴر ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت
 .اﻝﻨﺼﻴﺤﺔ
 . اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﻤل ﻴﻔﺠر -
 اﻝﺘﺠدﻴد ﻋﻠﻰ ﻴرﻜز -
 .واﻻﺒﺘﻜﺎر
 ﻤن ﻤﺴﺘﻤدﻩ ﺼﻼﺤﻴﺎﺘﻪ -
 . اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ
 ﻤﻊ اﻝﻌﻼﻗﺎت ﺒﺒﻨﺎء ﻴﻬﺘم -
 . اﻝﻤرؤوﺴﻴن
 .اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﺴﻠطﺔ -
 اﻷﻋﻠﻰ ﻤن اﻻﺘﺼﺎﻻت -
 .ﺒﺎﻝﻌﻜس أو اﻷﺴﻔل إﻝﻰ
 .اﻷواﻤر وﻴﺼدر ﻴﻘرر -
 . ﺴﻠطﺎﺘﻪ ﻋل ﻴﻌﺘﻤد -
 ﻤن اﻝﺨوف ﻴﺴﺘﺸﻌر -
 . اﻝﻤرؤوﺴﻴن
 ( .اﻷﻨﺎ) ﺒﺼﻴﻐﻪ ﻴﺘﻜﻠم -
 وﻴﺼدر اﻷﺨطﺎء ﻴﺤدد -
 . اﻷواﻤر
 . اﻝﻔردي اﻝﺠﻬد ﻴوﺠﻪ -
 اﻷﻫداف ﻜل ﻴﻀﻊ -
 .واﻝﻤﻌﺎدﻻت
 .اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻔروض -
 ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺎت ﻴﻬﺘم ﻻ -
 وﻴﺼب اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
 اﻷواﻤر ﺒﺘﻨﻔﻴذ اﻫﺘﻤﺎﻤﻪ
 . واﻷﻫداف
 واﻝواﺠﺒﺎت اﻝﻌﻘوﺒﺎت ﻴﺼدر -
 . اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت وﻴﻤﻨﺢ
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أﻤﺎ ﻤﺎ ﻴﻠﻌﺒﻪ اﻝﻴوم اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري ﻤن دور ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف اﻝﻤﺠﺎﻻت وﻓﻲ اﻝﻤواﻗﻊ 
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻴﻌود إﻝﻰ اﻝﺘﻐﻴﻴرات اﻝﻤﺘﺴﺎرﻋﺔ واﻝﻤﻌﻘدة اﻝﺘﻲ ﺸﻬدﺘﻬﺎ اﻝدول واﻝﻤﻨظﻤﺎت 
ﻓﻲ ﻤواﺠﻬﺔ أﻋﺒﺎء اﻝﺤﺎﻀر واﻻﺴﺘﻌداد ﻝﻠﻤﺴﺘﻘﺒل ﻋﻠﻰ أﺴﺎس ﻤﻨظور اﻹدارة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ 
اﻷﻤد اﻝﺒﻌﻴد ﻝذﻝك أﺼﺒﺢ ﻤن اﻝﻤﻬم ﺠدًا أن ﻴﺘوﻝﻰ أدارة ﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺘطوﻴر اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ 
اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻗﺎدة إدارﻴون ذوي ﻤﻬﺎرات وﻗدرات ﻤﻤﻴزة ﺘﻤﻜﻨﻬم ﻤن ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺠﺎح واﻝﺘﻔوق 
  1. ﺒﺎﺴﺘﻤرار
 2:وﻴﻤﻜن ﺘﻠﺨﻴص ﻤواﺼﻔﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري ﺒﺎﻻﺘﻲ
 .اﻝﺴﻤﻌﺔ اﻝطﻴﺒﺔ واﻷﻤﺎﻨﺔ واﻷﺨﻼق اﻝﺤﺴﻨﺔ -
 .اﻷﻤور واﻝرزاﻨﺔ واﻝﺘﻌﻘل ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ اﻝﻘراراتاﻝﻬدوء واﻻﺘزان ﻓﻲ ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ  -
 .اﻝﻘوة اﻝﺒدﻨﻴﺔ واﻝﺴﻼﻤﺔ اﻝﺼﺤﻴﺔ -
 .اﻝﻤروﻨﺔ وﺴﻌﺔ اﻷﻓق -
 .اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻀﺒط اﻝﻨﻔس ﻋﻨد اﻝﻠزوم -
 .اﻝﻤظﻬر اﻝﺤﺴن واﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل -
 .ﻜﺎﻝﺘﻔﻜﻴر واﻝﺘﺨطﻴط واﻹﺒداع واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺼور( ﻓطرﻴﺔ )ﺨﺼﺎﺌص ذاﺘﻴﻪ  -
 .ﻜﺎﻝﻌﻼﻗﺎت واﻻﺘﺼﺎل واﻝﺘﺤﻔﻴز( اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ) ﻤﻬﺎرات إﻨﺴﺎﻨﻴﺔ -
 .اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺒﺘﻜﺎر وﺤﺴن اﻝﺘﺼرف -
 .ﺘﺘﺴم ﻋﻼﻗﺘﻪ ﻤﻊ زﻤﻼﺌﻪ ﺒﺎﻝﻜﻤﺎل واﻝﺘﻌﺎون -
 .اﻝﺠﻤﻊ ﺒﻴن اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺒﺄﻨظﻤﺔ وأﻫداف وﻗواﻨﻴن اﻝﻌﻤل واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻵﺨرﻴن -
 3.اﻝﻔﻬم اﻝﻜﺎﻤل ﻷﺒﻌﺎد اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﺔ -
 .ﻋﻠﻰ ﻤﺤﺎورة اﻵﺨرﻴن واﻻﺴﺘﻤﺎع إﻝﻴﻬم وﺘﺤﻔﻴزﻫم ﻋﻠﻰ أداء أﻋﻤﺎﻝﻬم أن ﻴﻤﺘﻠك أﻝﻘدرﻩ -
                                                           
1
 ص ، 8002 ، 1ط واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻝﻠﻨﺸر أﺜراء ﺒدون طﺒﻌﺔ ،  ،اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ واﻝﻤﻔﻜر اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤدﻴر اﻝﻨﻌﻴﻤﻲ، اﻝﻘﺎدر ﻋﺒد ﺼﻼح 
 .201
2
  . 04 ص ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق اﻝﻌﺴﺎف ، اﻝﻤﺤﺴن ﻋﺒد أﺤﻤد 
 
  . 04، ص  ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقأﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻤﺤﺴن اﻝﻌﺴﺎف ،  3
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ﻤﻤﺎ ﺘﻘدم أﻋﻼﻩ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن اﻜﺘﻤﺎل اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘدﻴر ﻤوﻗﻌًﺎ ﻤﻌﻴﻨًﺎ ﻓﻲ و 
أي ﻤﻨظﻤﺔ ﻻﺒد أن ﻴﻤﺘﻠك اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺒﻘواﻨﻴن اﻝﻌﻤل، ُﻤﻠﻤًﺎ ﺒﺄﻫداﻓﻬﺎ ﻤﻊ ﻤﺎ ﻴﻤﺘﻠﻜﻪ ﻤن ﻤواﺼﻔﺎت 
ﻫذا اﻝﺨﻠﻴط ﻤن اﻝﻤﻌﺎرف ( اﻻﺴﺘﻴﻌﺎب، اﻝﺘواﻀﻊ، اﻻﻝﺘزام اﻝﻤروﻨﺔ، أﻝﻘدرﻩ ﻋﻠﻰ)ﺸﺨﺼﻴﺔ 
واﻝﻤواﺼﻔﺎت أذا ﻤﺎ ﺘوﻓر ﻓﻲ ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري اﻝذي ﻴﺘﺼدر ﻤوﻗﻊ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ إدارة 
  :اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻜﻤﺜﺎل ﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻴﻤﻜن أن ﻴوﻓر ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻋواﻤل رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ
  .ﻨظﻴماﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ أﻓراد ﻜﻔﻴﺌﻴن ﻝﺸﻐل اﻝوظﺎﺌف داﺨل اﻝﺘ -
  .ﻜﺴب وﻻﺌﻬم وﺨﻠق روح اﻹﺒداع واﻻﺒﺘﻜﺎر ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﺘﻨظﻴم  -
  .زﻴﺎدة ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴذ ﺨططﻬﺎ ورﺴم إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎﺘﻬﺎ وﻀﻤﺎن اﺴﺘﻤرارﻴﺘﻬﺎ -
       ﺨﻠق ﻤﻴزة ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻏﻴر ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻝﻠﺘﻘﻠﻴد ﻤﻊ أﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ زﻴﺎدة رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﻝﻠﺘﻨظﻴم  -
 1.ﺒﺼورة ﻋﺎﻤﺔ
  :ﻨظرﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدة 2.2 
ﻷﻫﻤﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻤن ﺤﻴث ﻤوﻗﻌﻬﺎ وﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻬﺎ واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺘرﺘﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﻨﺠﺎﺤﻬﺎ أو ﻓﺸﻠﻬﺎ ﻓﻘد  
ﺘﻌددت ﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻬﺎ وﻜﺎن ﻝﻠزراﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻨظر ﺒﻬﺎ ﻜل ﺒﺎﺤث ﻝﻠﻘﻴﺎدة دور ﻓﻲ ﺘﻌدد اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﻓﻨظرة 
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ . ﻋﺎﻝم اﻝﻨﻔس ﺘﺨﺘﻠف ﻋن اﻹداري وﻋن ﻨظرة اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﻋن ﻨظرة اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻌﺴﻜري
ك ﻋﻠﻰ اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻜﺎن ﻻﺨﺘﻼف وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر وﺘﻌدد اﻝزواﻴﺎ اﻝﺘﻲ اﻨﻌﻜس ذﻝ
ﻴﻨظر ﺒﻬﺎ ﻜل ﻤﺘﺨﺼص دور ﻤﻬم ﻓﻲ اﺘﺴﺎع وﺘﺒﺎﻴن ﻨظرﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﺎﻝﻤزﻴﺞ اﻝﻤﻌرﻓﻲ، وان 
ﻜﺎن ﻴﺨﻠق ﻨوﻋًﺎ ﻤن اﻻﺨﺘﻼف ﻓﻲ ُﺒﻌد ﻤن أﺒﻌﺎدﻩ ﻝﻜﻨﻪ ﺴُﻴﺴﻬم ﻓﻲ ﺴﻌﺔ أﻓق اﻝﻤﺘﻠﻘﻲ 
ﺞ ﺴﺘﻜون أﻜﺜر ﻤن ﻓﻜرة ﻝﻔﻜرة واﺤدة وﻫﻲ ﺒﻼ ﺸك إن ﻝم ﺘﻨﻔﻊ ﻓﻲ واﻝﻤﺘﺤﺎور واﻝﺒﺎﺤث واﻝﻨﺘﺎﺌ
  .وﻗت ﻤﻌﻴن ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺴﺘﺴﻬم ﻓﻲ زﻴﺎدة ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻹﻨﺴﺎن اﻝﻤﺘﺨﺼص ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺠﺎﻨب
 ﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌرﻴف ﻗﻴﻤﺔ ﻝﻪ ﺒﺎﻝﻤﺒدأ أﺸﺒﻪ ﻓرض أو ﺘﺼوروُﻴﻘﺼد ﺒﺘﻌرﻴف اﻝﻨظرﻴﺔ ﺒﺄﻨﻪ 
 اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﻴرﺒط واﻝﺘﻔﺴﻴر ﻝﻠﺒﺤث ﻤﻨﻬﺠﺎ ً وُﻴﻘدم ﻋﻠوم ﻋدة أو ﻋﻠﻤﺎ ً وﻴﻨﺘظم ﺒﺎﻝﻌﻤوﻤﻴﺔ ﻴﺘﺴم ﻤﺎ
  .2ﺒﺎﻝﻤﺒﺎدئ
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 اﻝﺘوﺼـل ﺨﻼﻝﻬـﺎ ﻤـن ﻴﻤﻜـن اﻝﺘـﻲ اﻝﻔـروض ﻤـن ﻤﺠﻤوﻋـﺔﻜﻤﺎ ﺘﻌرف اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﻨﻬـﺎ  
                     ، 1 ﻴﻜون أن ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻓﻴﻤﺎ اﻝﺘﺄﻤل وﻝﻴس ﻜﺎﺌن ﻫو ﻤﺎ ﺘﻔﺴر وﻫﻲ اﻹدارة طﺒﻴﻌﺔ ﺘﻔﺴر ﻤﺒﺎدئ إﻝﻰ
اﻝﺘﻲ ﻴطرﺤﻬـﺎ اﻹﻨﺴـﺎن ﺤـول اﻝﻘﺎﺌـد ﻤـن أﻴـن ﻴـﺄﺘﻲ ﻝذﻝك ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺎت ﻤﻘﺎﺒل اﻝﺘﺼورات 
وﻫل ﻴﺴﺘﻤر اﻝﻘﺎﺌد ﻝﻔﺘرة ﻤﻌﻴﻨﻪ  أو أﻨﻪ ﻤﺘﻌﻠق ﺒظروف ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻴزول ﺒزواﻝﻬﺎ  أو ﻫـل ﻫـو ﻤﺘﻌﻠـق 
ﺒظرف ﻤﻌـﻴن أو ﺒﻬـدف  ﺒﺄﻓراد ﻤرﺤﻠﺘﻪ ﻓﺄن ﺘﻐﻴروا زال وﻫل اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﻜﺘﺴﺒﻪ أو ﻤوروﺜﺔ، ﻤرﺘﺒطﺔ
ﻌــﺔ، ﻫـذﻩ اﻝﺘﺴــﺎؤﻻت وﻏﻴرﻫـﺎ ﺤﺎوﻝــت ﺨـﺎص أو ﺒﺼـﻔﺎت ﺨﺎﺼــﺔ أو ﺒﺎﻷﺴـﺒﺎب أﻨﻔــﺔ اﻝـذﻜر ﻤﺠﺘﻤ
  .ﺒﺸﻜل أو ﺒﺄﺨر أن ﺘﺠﻴب ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ 
 2 اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﻘدﻴﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدةﻴوﻀﺢ :  (40)ﺠدول رﻗم 
ﻨظرﻴﺔ اﻝﺼﻔﺎت  ﻨظرﻴﺔ اﻝوراﺜﺔ
 اﻝﺠﺴﻤﻴﺔ
 ﻨظرﻴﺔ اﻝﺘدرﻴب
 وﻫﻲ ﻤن أﻜﺜر اﻝﻨظرﻴﺎت ﻗدﻤﺎ ً*  
اﻋﺘﻘﺎدﻫﺎ ﺒﺄن اﻝﻘﻴﺎدة ﺸﺊ ﻓطري * 
 .ﻴﺼﻨﻊ  وﻝﻘﻴﺎدي ﻴوﻝد وﻻ
اﻝﻘﺎﺌد ﻤوﻫوب ذو ﻗدرات ﻓرﻴدة * 
 .ﻤدﻋوﻤﺔ ﻤن اﻝﺴﻤﺎء 
ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ ﺘﻐﻴﻴر ﺴﻠوك ﻏﻴرﻩ * 
 .ﻝﺒﻠوغ اﻷﻫداف اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ
اﻝﺴﻤﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﻤوروﺜﺔ وﻏﻴر *
 .ﻤﻜﺘﺴﺒﺔ 
ﺘﺸﺘرط ﺘواﻓر * 
ﻤواﺼﻔﺎت ﺠﺴﻤﻴﻪ 
 .ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻤدﻴر
واﻨﺤﺼرت ﻓﻲ ﺴﺘﺔ * 
وﺴﺒﻌﻴن ﻤن 
اﻝﻤواﺼﻔﺎت اﻝﺠﺴﻤﻴﺔ 
اﻝواﺠب ﺘوﻓرﻫﺎ ﻓﻲ 
اﻝﻘوﻩ، )  اﻝﻘﺎﺌد
اﻝﺼﺤﺔ، اﻝذﻜﺎء، 
 (.اﻝطول وﻏﻴرﻫﺎ 
ﺘﻌﺘﺒر ﻤن أﻗوى اﻝﻨظرﻴﺎت أﻝﻘدﻴﻤﻪ *
 .ﻻن ﺒراﻤﺠﻬﺎ ﺘﻘوم ﻋﻠﻰ أﺴس ﻋﻠﻤﻴﻪ 
اﻋﺘﻤدت أﺴﺎﺴﺎ ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ *
أﻨﻪ ﻴﻤﻜن ﻝﻜل إﻨﺴﺎن أن ﻴﺼﺒﺢ ﻗﺎﺌد 
  .ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘدرﻴب
ﺘﻌرض ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﺼﻔﺎت ﻋﻠﻰ * 
اﻝﻤﺘدرب ﻓﻴﺒﻘﻰ ﻤﺎ ﻤوﺠود ﻓﻴﻪ وﻴدرب 
اﻝﺒﺎﻗﻴﺔ  اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘواﺠد  ﻋﻠﻰ اﻝﺼﻔﺎت
 .ﻓﻴﻪ
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أﻨﻬﺎ ﻗﺎﺼرة ﻋن ﺘﻔﺴﻴر ﺠﻤﻴﻊ ( ﻜﻨظرﻴﺔ اﻝوراﺜﺔ ) وﻤن ﻋﻴوب اﻝﻨظرﻴﺎت اﻷﻨﻔﺔ اﻝذﻜر 
اﻝﺠواﻨب وﻻن اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﺼﻔﺎت ﺘﻜﺘﺴب اﺠﺘﻤﺎﻋﻴًﺎ واﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻐﻴر ﻻ ﻴﺘﺄﺘﻰ ﻤن ﺘوﻓر 
اﻝﻤوﻗف اﻹﻤﻜﺎﻨﺎت وﻝﻜن ﻴﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﻨوع اﻝﻤرؤوﺴﻴن وﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﻨوع اﻝظرف و 
  ﻓﻲ ﻤﺤل اﻝﻘﻴﺎدة، أﻤﺎ اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﺠﺴﻤﻴﺔ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﻘوم ﻋﻠﻰ أﺴﺎس ﻋﻠﻤﻲ وﻝم ﺘرﺘﻘﻲ ﻝﻤﺴﺘوى 
اﻝﻨظرﻴﺔ ﻓﻲ ﻨظر اﻝﺒﻌض، أﻤﺎ ﺒﺨﺼوص ﻨظرﻴﺔ اﻝﺘدرﻴب ﻓﻀﻌﻔﻬﺎ ﻴﻜﻤن ﻓﻲ ﻋدم ﻗدرﺘﻬﺎ 
ﻋﻠﻰ اﺴﺘﻴﻌﺎب ﺒﺎﻗﻲ ﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻘﻴﺎدة واﻝظروف اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻜل ﻗﺎﺌد وﻤﻊ ذﻝك ﻻ ﺘﺨﻠو ﻤن ﻗوة 
  .ﻝوﺠود أﺴس ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻤﺘﺒﻌﺔ ﻓﻲ ﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝﺘدرﻴبﻋن ﺴﺎﺒﻘﺎﺘﻬﺎ 
 :أﻤﺎ أﻫم اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ﻫﻲ
    :اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝوظﻴﻔﻴﺔ 2.2.1
ظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ وظﻴﻔﺔ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، وﻴرﺘﻜز اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻋﻠﻰ ﺘوزﻴﻊ ﺘﻨظر إﻝﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻨ
اﻝوظﺎﺌف اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ، وﻗد ﻴﻜون ﺘوزﻴﻊ اﻝوظﺎﺌف اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻨطﺎق واﺴﻊ ، ﻗد 
وﻝﻤﺎ "ﻴﻜون ﻀﻴﻘﺎ ﻝدرﺠﺔ أن ﻜل اﻝوظﺎﺌف اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﺘﻨﺤﺼر ﻓﻲ ﺸﺨص واﺤد ﻫو اﻝﻘﺎﺌد ، 
ﻋﻀو ﻤن أﻋﻀﺎء اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻘوم ﺒﻬﺎ أﻜﺜر ﻜﺎﻨت ﻫذﻩ اﻷﻋﻤﺎل واﻷﻨﺸطﺔ ﺒطﺒﻴﻌﺘﻬﺎ ﻴﻤﻜن أن ﻴ
وﺒذﻝك ﻓﺈن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺤدد ﻓﻲ إطﺎر اﻝوظﺎﺌف واﻷﺸﺨﺎص اﻝذﻴن ﻴﻘوﻤون ﺒﻬﺎ طﺒﻘﺎ ﻝﺤﺠم ﻤﺎ ﻴﻘوم 
  :وﻴﻤﻜن إﺠﻤﺎل أﻫم وظﺎﺌف اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻓﻴﻤﺎﻴﻠﻲ  1"ﺒﻪ ﻜل ﻤﻨﻬم ﻤن ﻫذﻩ اﻝوظﺎﺌف
 اﻝﺘﺨطﻴط ﻝﻸﻫداف اﻝﻘرﻴﺒﺔ واﻝﺒﻌﻴدة  .1
 ﻋﺔ وﻀﻊ اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺠﻤﺎ .2
ﺘﺤدﻴد اﻹﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺎت اﻋﺘﺒﺎر أن اﻝﻘﺎﺌد ﻤﺼدر ﻷﻓﻜﺎر وﻤﻌﺘﻘدات وﻗﻴم أﻋﻀﺎء  .3
 .اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ 
 .ﺘﻨﺴﻴق أﻋﻤﺎل اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﻤراﻗﺒﺔ اﻝﺘﻨﻔﻴذ وﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف  .4
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ﺘوﻗﻴﻊ اﻝﺜواب واﻝﻌﻘﺎب اﻝﻼزﻤﻴن ﺤﻴث ﻴﻜون اﻝﻘﺎﺌد ﺤﻜﻤﺎ وﺴﻴطﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻗد ﻴﻨﺸب  .5
 1ﻤن ﺼراﻋﺎت ﻤﻤﺎ ﻴﻤﻜﻨﻪ ﻤن اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻀﺒط واﻝرﺒط ﻓﻲ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ 
  
   : yroehT noitcaretnIاﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﺘﻔﺎﻋﻠﻴﺔ 
ﻋﻨﺎﺼر + اﻝﺴﻤﺎت : ﺘﻌد اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻔﺎﻋل اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺘرﺘﻜز ﻋﻠﻰ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
ﺨﺼﺎﺌص اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤراد ﻗﻴﺎدﺘﻬﺎ، وﺘطرح ﻤﻌﻴﺎرًا أﺴﺎﺴﻴًﺎ ﻴﺘﻤﺤور ﺤول ﻗدرة اﻝﻘﺎﺌد + اﻝﻤوﻗف 
ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻋﻨﺎﺼر اﻝﻤوﻗف واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﺤددة وأﻋﻀﺎء اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤﻨﻘﺎدة وﻗﻴﺎدة اﻝﺠﻤﻴﻊ 
  .2ﻨﺤو اﻷﻫداف اﻝﻤﻨﺸودة ﺒﻨﺠﺎح وﻓﺎﻋﻠﻴﺔ
رة ﺘﺤّري اﻝﻜﻔﺎءة أﻤﺎ ﺘطﺒﻴﻘﺎت ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻬﻲ اﻨﻪ ﻴﺘوﺠب ﻋﻠﻰ اﻹدا
واﻝﺠدارة ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻴﻴﻨﺎت ﻝﻠوظﺎﺌف اﻹدارﻴﺔ وﻤن ﺜم ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﺼﻤﻴم اﻹﻋﻤﺎل ﺒﺸﻜل ﻴﺴﺎﻋد ﻋﻠﻰ 
ﺘرﻜﻴز اﻫﺘﻤﺎم اﻝﻌﺎﻤل واﻝﻤوظف ﺒﻤﺎ ﻴﺠري ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﻌﻤل وٕاﺘﺎﺤﺔ اﻝﻤﺠﺎل ﻝﻪ ﻹظﻬﺎر ﻤواﻫﺒﻪ 
ﻵﺨرﻴن واﻝﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝﻤواﻗف ﻤﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ ﻨﺠﺎﺤﻪ واﻜﺘﺴﺎﺒﻪ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ ا
وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺒﺌﺔ ﺠﻬدﻫم ﻝﻤزﻴد ﻤن اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻻ ﺒد أن ﻴﻨﻌﻜس اﻴﺠﺎﺒﻴًﺎ ﻋﻠﻰ 
  . 3اﻝﺘﻨظﻴم ﻜﻜل
  )yroehT laoG -htaP( :ﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﺴﺎر واﻝﻬدف   2.2.2
رﻜزت ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤدى ﻗدرة اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻤﻴﻴز 
وﺤددت أرﺒﻌﺔ . اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ وﺘﺤﻔﻴزﻫم ﻹﻨﺠﺎز ﺘﻠك اﻷﻫدافﺒﻴن أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻷﻫداف 
  .4اﻝﻨﻤط اﻝﻤوﺠﻪ، واﻝﻨﻤط اﻝﻤﺴﺎﻨد، و اﻝﻨﻤط اﻝﻤﺸﺎرك، و ﻨﻤط اﻹﻨﺠﺎز: أﻨﻤﺎط ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﻫﻲ
روﺒرت )م، ﺜم طورﻫﺎ 0791ﻋﺎم ( ﻤﺎرﺘن إﻴﻔﺎن)وﻗد ﻗﺎﻤت ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﻓﻜﺎر 
اﻝﻘﺎﺌد ﻴوﻀﺢ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻪ اﻝطرق وﺘﻘوم ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻜرة أن . ﻓﻲ اﻝﻌﺎم اﻝﺘﺎﻝﻲ( ﻫﺎوس 
                                                           
، ب ط، دار اﻝﻌﻠوم ﻝﻠﻨﺸر ،  اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠزاﺌريﻋﻠم اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻨظرﻴﺎﺘﻪ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻪ ﻓﻲ ﻤﺤﻤد ﺒن ﺤﻤودة ،  1
  741،641ص ص ،  6002اﻝﺠزاﺌر ، 
2
 .6 ص ﺴﺎﺒق، ﻤﺼدر ،اﻝﻘﺎﺌد وﺼﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﻬﺎرات اﻝﻌﺴﺎف، اﻝﻤﺤﺴن ﻋﺒد ﺒن أﺤﻤد 
3
 .681 ص ، ﺴﺎﺒق ﻤرﺠﻊ  اﻝﻘرﻴوﺘﻲ، ﻗﺎﺴم ﻤﺤﻤد 
4
 .8 ص ، ﺴﺎﺒق ﻤﺼدر ،اﻻدارﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻘﺤطﺎﻨﻲ، ﺴﻌﻴد ﺒن ﺴﺎﻝم 
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اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن أن ﺘوﺼﻠﻬم إﻝﻰ أﻫداﻓﻬم، واﻝﻤﺴﺎرات واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻤؤدﻴﺔ إﻝﻰ ذﻝك، وﺘﺘوﻗف ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ 
  .1اﻝﻘﺎﺌد ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﺤدﺜﻪ ﺴﻠوﻜﻪ، وﻨﻤط ﻗﻴﺎدﺘﻪ ﻤن أﺜر ﻋﻠﻰ رﻀﺎء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺘﺤﻔﻴزﻫم
  
  
  :ﻨظرﻴﺔ اﻝطوارئ 2.2.3
 ﺒطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻴرﺘﺒط وأﺴﻠوب ﻨﻤط أن ﻋﻠﻰ ﺘﻘوم اﻷزﻤﺎت ﻗﻴﺎدة أو اﻝطوارئ ﻨظرﻴﺔ
ﻤن اﻷﺘﺒﺎع،  اﻝﻤوﻗف ﻗﺒول ﻋﻠﻰ ﻴﻌﺘﻤد ﻻ اﻝﻘﻴﺎدة ﻫﻨﺎ اﻝﻨﺠﺎح ﻓﻲ اﻝﻤوﻗف، وٕان أو اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ
 ﻴﻜون ﻏﻴرﻩ وﻓﻲ  ﺘﺸﺎرﻜﻴﺎ ﻤوﻗف آﺨر وﻓﻲ  ﻤﺎ ﻤوﻗف ﻓﻲ ﻜﺒﻴر ﺤد إﻝﻰ ﺘﺴﻠطﻴﺎ ﻴﻜون ﻗد ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد
  2 .واﻝﻨﺠﺎح  اﻷداء ﺤﺴن ﻫو اﻝﻤﻌﻴﺎر اﻷدوار ﻓﺈن ﺘﻠك ﻜل ﻓﻲ وﻫو  زﻤﻴﻼ
 (:pihsredaeL ot hcaorppA rewolloF ) ﻨظرﻴﺔ ﺤﺎﺠﺎت اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن
، اﻷﻤـر "اﻝطوارئ"و" اﻝﺴﻤـﺎت"وﺠﻪ اﻝﻜﺜﻴر ﻤن ﻋﻠﻤﺎء اﻝﻨﻔس ﻨﻘدًا إﻝـﻰ أﺼﺤـﺎب ﻨظرﻴﺘﻲ 
اﻝذي دﻓـﻊ اﻝﻜﺜﻴرﻴـن إﻝـﻰ أن ﻴﻔﻜـروا ﻓﻲ أﺴﻠوب أﻓﻀـل، ﻝﺘوﻀﻴـﺢ ﻤﻔﻬـوم اﻝﻘﻴـﺎدة، ﻓﻜﺎﻨت ﻨظرﻴـﺔ 
وﺘّرﻜز ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن، أﻜﺜر ﻤﻨﻬﺎ " اﻷﺘﺒﺎع ﻝﻠﻘﻴﺎدة " أو أﺴﻠوب  ،"ﺤﺎﺠﺎت اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن"
ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد، وﺘﻨظر ﻝﻸﺨﻴر ﻋﻠﻰ أﻨﻪ اﻝﺸﺨص اﻝذي ﻴﺴﺘطﻴﻊ إﺸﺒﺎع ﺤﺎﺠﺎت اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ 
وذﻝك ﻤن واﻗﻊ أن اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ، ﻝﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴر . اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، ﺴواء أﻜﺎﻨت ﻤﺎدﻴﻪ أم ﻨﻔﺴﻴﻪ
ﻨﻰ، أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻘوم ﻓﻘط ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻝﺠﺎﻨب، ﻓﻬﻨﺎك ﺨﺼﺎﺌص ﻓﻌﺎل ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة، وﻝﻜن ﻫذا ﻻ ﻴﻌ
 .H .F" )ﺴﺎﻨﻔورد" وﻤن أﻨﺼﺎر ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ . اﻝﻘﺎﺌد، وطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤوﻗف، واﻝﻤﻨﺎخ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ
" ﺴﺎﻨﻔورد"، اﻝذي ﻴرى أن اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن ﻴﻜوﻨون ﻋﻨﺼرًا ﻤﻬﻤًﺎ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ، وﺤﺠﺔ (drofnaS
اﻷﺘﺒﺎع ﺘﻜون ﻝدﻴﻬم اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت أﺴﺎﺴﻴﻪ، وﻫم  ﻓﻲ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﻨظرﻴﺔ اﻷﺘﺒﺎع، ﻫﻲ أن ﻫؤﻻء
ﻴرﻏﺒون ﺒﺈرادﺘﻬم اﻝﻤﺨﺘﺎرة ﻓﻲ أن ﻴﺘراﺒطوا ﺒﻌﻼﻗﺔ اﻝﺘﺒﻌﻴﺔ، ﻤﻊ اﻝﻘﺎﺌد اﻝذي ﻴﺴﺘطﻴﻊ أن ﻴﺸﺒﻊ 
ﻓﺈذا ﻜﺎن ﻫذا ﺤﻘًﺎ ﻓﻴﻨﺒﻐﻲ إذن دراﺴﺔ اﻝﻘﺎﺌد وﻓﻬم ﺴﻠوﻜﻪ . اﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬم ﻜﺄﻓﻀل ﻤﺎ ﻴﻜون اﻹﺸﺒﺎع
وﻫﻨﺎك ﻤن . اﻝﻘﺎﺌد ﻹﺸﺒﺎع اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت ﺘﺎﺒﻌﻴﻪ وذﻝك ﻋن طرﻴق دراﺴﺔ اﻝﻤﺤﺎوﻻت اﻝﺘﻲ ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ
                                                           
 .5ص ، ﺠدﻩ اﻝﺴﻌودﻴﺔ، ﻝﻤﻌﻠﻤﻴن، ﻜﻠﻴﻪ ى،أﺨر رؤﻴﺔ اﺨﺘﻼﻓﻲ ﻤﻨظور ﻤن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺨوﺠﺎ، اﻝﻌزﻴز ﻋﺒد ﻤﺎﺠد 1
 . 11 ص ، ﺴﺎﺒق ﻤﺼدر ،اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤﻊ واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻓوق اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﻨﻘﺎش، ﺴﺎرﻩ 2
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ﻴرى أن اﻻﻋﺘراف ﺒﺎﻝﺘﺒﻌﻴﺔ ﻜﻌﻨﺼر ﻓﻲ ظﺎﻫرة اﻝﻘﻴﺎدة ﻜﺎن إﺴﻬﺎﻤًﺎ ﻤﻬﻤًﺎ وﻤن اﻝواﻀﺢ  أن 
إﺸﺒﺎع اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت أﻋﻀﺎء ﺤزب ﺴﻴﺎﺴﻲ، ﺘﺨﺘﻠف ﺘﻤﺎﻤًﺎ ﻋن ﻤوظﻔﻲ ﻤﺤل ﻤﺼﻨﻊ ﻝﻸﺜﺎث، 
ﻲ، ﻴﺨﺘﻠف ﺘﻤﺎﻤًﺎ ﻋن وﻤن ﻫذا اﻝﻤﻨطق، ﻓﺈﻨﻪ ﻤن اﻝﻌداﻝﺔ، أن ﻴﻔﺘرض أن ﺴﻠوك اﻝزﻋﻴم اﻝﺴﻴﺎﺴ
  1. ﺴﻠوك ﻤدﻴر إداري ﻹﺤدى اﻹدارات
  :(pihsredaeL fo yroehT tsitiarT ehT)ﻨظرﻴﺔ اﻝﺴﻤﺎت  2.2.4
ﺤﺎوﻝت ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﺘﺤدﻴد اﻝﺼﻔﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﻴز ﺒﻬﺎ اﻝﻘﺎﺌد ﺴواء ﻜﺎﻨت ﺠﺴﻤﻴﺔ أم ﻋﻘﻠﻴﺔ 
اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻷﺴﺌﻠﺔ إﻻ أن ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻝم ﺘﻘدم إﺠﺎﺒﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻋن . أم ﺸﺨﺼﻴﺔ أم اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
  .   2وﻝﻜﻨﻬﺎ ﻜﺸﻔت ﻋن ﺴﻤﺎت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن اﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ وﺘﻌﻠﻤﻬﺎ، اﻝﻤﺜﺎرة ﺒﺸﺄن اﻝﻘﻴﺎدة
وﻫﻲ ﻤن . ﻤﻊ ﺘوﺴﻴﻊ ﻨطﺎﻗﻬﺎ" ﻨظرﻴﺔ اﻝوراﺜﺔ"ﻝﻤﻔﻬوم  وﺘﻌد ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﺘطورًا طﺒﻴﻌﻴﺎ ً
 fo anemonehP( ﺒذﻝت ﻝﺸرح ظﺎﻫرة اﻝﻘﻴﺎدة أوﻝﻰ اﻝﻤﺤﺎوﻻت اﻝﻤﻨﺘظﻤﺔ، اﻝﺘﻲ
ﺘﺤدﻴد ﺼﻔﺎت ﺨﺎﺼﺔ، ﻴﺠب أن ﻴﺘﺤﻠﻰ اﻝﻘﺎدة  وﺘﺒﻨﻰ ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس )pihsredaeL
  .ﻫم اﻝذﻴن ﻴﺼﻠﺤون ﻜﻘﺎدة ﺒﻬﺎ، وﺘﺤﺎول ﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد، ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤن
ﺼﻔﺎت ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ اﻝﻔرد، ﺘﺠﻌﻠﻪ ﻤؤﻫًﻼ ﻝﻠﻘﻴﺎدة،  وﺘرﺘﻜز ﻓﻜرة ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ، ﻋﻠﻰ ﻀرورة ﺘوﻓر
وطﺒﻘًﺎ ﻝﻬذﻩ . ﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻤن وﺠودﻩ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﻫذﻩ اﻝﺼﻔﺎت ﻴﻤﻜن أن ﺘﻜون ﻤوروﺜﺔ، أو
ﺒﺨﺼﺎﺌص وﻗدرات ﺨﺎﺼﺔ ﺘﻤﻴزﻩ ﻋن ﺒﺎﻗﻲ  اﻝﻨظرﻴﺔ ﻓﺈن اﻝﻘﺎﺌد ﻫو اﻝﺸﺨص اﻝذي ﻴﺘﺼف
   .ﻋﻘﻠﻴﺔ أو ﻨﻔﺴﻴﺔ اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ وﻫذﻩ اﻝﺼﻔﺎت ﻗد ﺘﻜون ﺠﺴدﻴﺔ أو
  )sredaeL( اﻝﻘﺎدة واﻝزﻋﻤﺎء اﻋﺘﻤد أﺼﺤﺎب ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻼﺤظﺔ ﻋدد ﻤن    
ﻝﻠﻜﺸف ﻋن  )erudecorp evitcudnI( اﻻﺴﺘﻘراﺌﻴﺔ أو اﻻﺴﺘﻨﺘﺎﺠﻴﺔ واﺴﺘﺨدﻤوا اﻝطرﻴﻘﺔ
اﺴﺘطﺎﻋوا أن ﻴﺴﺘﻨﺒطوا اﻝﺼﻔﺎت اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ  اﻝﺘﻲ  اﻝﺴﻤﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﻓﻲ ﻫؤﻻء اﻝﻘﺎدة وﻋن طرﻴﻘﻬﺎ
وﺠدت ﻤﺸﺘرﻜﺔ ﻓﻲ ﻫؤﻻء اﻝﻘﺎدة واﻝزﻋﻤﺎء وﺨرﺠوا ﻤن ذﻝك ﺒﺄن ﻫذﻩ اﻝﺼﻔﺎت اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ ﺘﻌد 
  .3ﺼﻔﺎت ﻀرورﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة 
                                                           
 . 1 ص ، ﺴﺎﺒق ﻤﺼدر ، اﻝﻘﻴﺎدة ،اﻝدوﻴرج اﻝرﺤﻤن ﻋﺒد 1
2
 اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ دار وﻤﻜﺘﺒﺔ اﻝدوﻝﻴﺔ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻝدار  اﻷردن، ،وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎ أﺼوﻝﻬﺎ اﻝﺘرﺒوي، واﻹﺸراف اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻹدارة ﻋطوي، ﺠودت 
  . 18 ص ، م1002  واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻝﻠﻨﺸر
3
 .1 ص ، ﺴﺎﺒق ﻤﺼدر اﻝﺒﺸرﻴﺔ، ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻨﺠﺎح ﻤﻬﺎرات ﻤﻨﺘدﻴﺎت ،اﻝﻘﻴﺎدة اﻝدوﻴﺞ، اﻝرﺤﻤن ﻋﺒد 
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ﺘﺘﻠﺨص ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ أن اﻝﺸﺨص ﻴﺘﺼف وﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﺨﺼﺎﺌص دون  :ل اﻝﻌظﻴم ﻨظرﻴﺔ اﻝرﺠ
ﻏﻴرﻩ ﻤن أﻓراد ﺠﻤﺎﻋﺘﻪ ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﻔوﻀﻪ ﻗﺎﺌدًا ﻋﻠﻴﻬم واﻝﻘﺎﺌد اﻝﻔذ ﻴﺴﺘطﻴﻊ أن ﻴﻐّﻴر ﻤن ﺴﻤﺎت 
  1.اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ ﻷﻨﻪ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻤواﻫب وﻗدرات ﻏﻴر ﻋﺎدﻴﻪ
ﻤن اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﻤﺠرى ﺘﻔﺘرض ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ إن ﻫﻨﺎك أﺸﺨﺎﺼًﺎ ذوي ﻤواﻫب ﻓذة ﺘﻤﻜﻨﻬم و 
 اﻝﻔﻜرة اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻬذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﺘﻌﺘﻤد أﺴﺎﺴﺎ ﻋﻠﻰ اﻓﺘراض أن اﻝﻘﺎدة) وﻤﺠرى اﻝﺘﺄرﻴﺦ  اﻝﺘﻐﻴﻴر
 ﻓﺒﻌض اﻝرﺠﺎل(. ﻴوﻝدون وﻻ ُﻴﺼﻨﻌون وﻫذﻩ اﻝوﻻدة ﺘﻜون ﻓﻲ أﻋﻀﺎء ارﺴﺘﻘراطﻴﻴن ﻓﻘط 
ﺒﺸﻜل  لﻴﺘﺼﻔون ﺒﺴﻤﺎت ﻏﻴر اﻋﺘﻴﺎدﻴﺔ ﻤﻨذ اﻝوﻻدة، ﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى ﻓﺈن اﻝﺴﻤﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﺘﻨﺘﻘ
  .ﺘﻨﺎزﻝﻲ ﻤن ﺸﺨص إﻝﻰ آﺨر ﻋﺒر ﻨظﺎم اﻝوراﺜﺔ
اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻘدﻴﻤﺔ ﻗﺎدﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس ﺒراﻋﺘﻬم وﺸﺠﺎﻋﺘﻬم ﺤﻴث ﻜﺎن  ﻓﻘد ﻗﺒﻠت ﻤﻌظم
اﻷﻗوى ﻜﺤﺎﻜم أو زﻋﻴم، وﻜﺎن ﻤن ﻤﻬﺎﻤﻪ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻜﺴب ﻤﻌﺎرك ﺠﻤﺎﻋﺘﻪ  ﻴﺘم اﺨﺘﻴﺎر اﻝرﺠل
ول ﺒﺄن اﻝﻘﺎدة ﻴوﻝدون وﻤﻌﻬم أﺼﺤﺎب ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ رأﻴﻬم ﻋﻠﻰ ﻀوء ﻤﺴﻠّﻤﻪ ﺘﻘ وﻴﺒﻨﻲ. وﺤروﺒﻬﺎ
اﻻﻋﺘﻘﺎد ﺴﺎﺌدًا ﺒﺄﻨﻪ ﻤن  وﻗد ﻜﺎن .اﻝﻘﻴﺎدة وأﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓﻴﻬم ﺨﺼﺎل ﺘﻤﻴزﻫم ﻋن ﺘﺎﺒﻌﻴﻬم ﻤوﻫﺒﺔ
اﻵﺨرﻴن ﻤﻤﺎ ﻴوﺼﻠﻬم إﻝﻰ ﻤرﻜز  ﺨﻼل ﺒﻘﺎء اﻷﺼﻠﺢ وﺒﺎﻝﺘزاوج ﻴظﻬر اﻝﻘﺎدة اﻝﻤﺘﻤﻴزون ﻋن
 ووﻴﻜﺎم ، "sdooW notlaC"وﻤن أوﻝﺌك اﻝذﻴن ﻨﺎدوا ﺒﻤﺜل ﻫذا ﻜﺎﻝﺘون ودز. اﻝﻘوﻩ
  2."deeT" ، وﺘﻴد"dranraB" وﻜذﻝك ﺒﺎرﻨﺎ رد "maggiW"
  ﻨﻤﺎذج ﺘﺤﻠﻴل أﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدة  2.3
  : ( ﺸﻤﻴدت)و( ﺘﻨﻨﺒﺎوم) ﻨﻤوذج 2.3.1
 اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻷﻨﻤﺎط ﻫذﻩ ﻝﻜن اﻹداري؛ اﻝﻘﺎﺌد  ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻴﺘﺤرك ﻗﻴﺎدﻴﺔ أﻨﻤﺎط ﺴﺒﻌﺔ ﻫﻨﺎك ﻓﺈن       
 واﻝﻤﻌﺘﻘدات، واﻝﻘﻴم واﻝﺨﺒرة ﻜﺎﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد، اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻌواﻤل: ﻤﺜل اﻝﻌواﻤل ﺒﺒﻌض ﺘﺘﺄﺜر
 واﻝﻌواﻤل واﻝﻤﻌرﻓﺔ واﻝﺨﺒرة واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ واﻝﺘﺤﻤل ﻜﺎﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤرؤوﺴﻴن اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ اﻝﻌواﻤل
 واﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻌﻤل ﺠﻤﺎﻋﺎت وﺘﻜوﻴن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻜﺎﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻤوﻗف أو ﺒﺎﻝظرف اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ
                                                           
 . 3، ص7002، ﻤﺠﻠﺔ اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ اﻝرﻴﺎﻀﻴﺔ اﻝﻌراﻗﻴﺔ، اﻝﻌدد اﻝﺨﺎﻤس، ﺴﻨﻪ ﻤﻔﻬوم اﻝﻘﻴﺎدةﻤﻨذر ﻫﺎﺸم اﻝﺨطﻴب،  1
  .1، ص 8002، ﻤﻨﺘدﻴﺎت اﻝﻌﻬد اﻝﻌرﺒﻲ ﻝﻠﺒﺤوث واﻝدراﺴﺎت اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ، ﻨظرﻴﻪ اﻝرﺠل اﻝﻌظﻴمﺘﻴﺴﻴر اﺒو زﻴﻨﻪ،  2
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 ﻫذﻩ ﺒﻬﺎ ﺠﺎءت اﻝﺘﻲ اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ واﻷﻨﻤﺎط اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺌد واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻻﻗﺘﺼﺎدي اﻝﺒﻴﺌﻲ
  1:ﻫﻲ اﻝﻨظرﻴﺔ
    















  1002، اﻝﺴﻌودﻴﺔ ،  32ﺴﺎﻝم ﺒن ﺴﻌﻴد اﻝﻘﺤطﺎﻨﻲ، ﻨظرﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﺒﺤوث اﻷﻤﻨﻴﺔ ، اﻝﻌدد :اﻝﻤﺼدر 
ﺘﺴﻠط ) وﻤن ﺨﻼل اﻝﻨﻤوذج ﻨﺠدﻩ ﻗد ﺘراوح ﺒﻴن أﻋﻠﻰ درﺠﺔ ﻤن درﺠﺎت اﻻﺘوﻗراطﻴﺔ 
ﻓﻲ ( اﻷوﻝﻰ )ﻝﻔﻘرﻩ اﻓﻲ إﺼدار اﻝﻘرارات ﻤﺘﻤﺜًﻼ ذﻝك ﻓﻲ ( واﻻﻋﺘزال واﻻﻋﺘداد ﺒﺎﻝﻨﻔس 
إﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻨﻤط اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ ﻓﻴﻤﺜل اﻝﻨﻤط ( اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ) ﻨﻰ ﺤدودﻫﺎ ﻤﺘﻤﺜًﻼ ﺒﺎﻝﻔﻘرة اﻝﻨﻤوذج وﺒﺄد
ﻴﻜون أدﻨﺎﻫﺎ ﻻن ( اﻝﺨﺎﻤس ) وﻋﻨد اﻝﻤﺴﺘوى ، ارﻗﻲ ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻴﻤﻘراطﻴﺔ وأﻋﻼﻫﺎ( اﻝﺴﺎﺒﻊ ) 
اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺴﺎﺒﻊ ﻴﻌطﻲ اﻝﺤق ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﺒﻤﻨﺎﻗﺸﻪ اﻝﻘرارات وﺘﻐﻴﻴرﻫﺎ ﺤﺴب ﻤﻘﺘﻀﻴﺎت اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ 
ﻤر وﻋﻠﻰ اﻝﻤدﻴر أن ﻴﻨظر أي أﺴﻠوب ﻤن ﺘﻠك اﻷﺴﺎﻝﻴب ﻴوﻓﻲ ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﻤرﺤﻠﺔ أن ﺘطﻠب اﻷ
                                                           
، اﻝﺴﻌودﻴﺔ، 32اﻻﻤﻨﻴﺔ، اﻝﻌدد ، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﺒﺤوث اﻝﻘﻴﺎدة اﻻدارﻴﺔ اﻝﺘﺤول ﻨﺤو ﻨﻤوذج اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻌﺎﻝﻤﻲﺴﺎﻝم ﺒن ﺴﻌﻴد اﻝﻘﺤطﺎﻨﻲ،  1








 ن وطب ا&رار و!,ذ و0 " ا&/د
 ط! !داً  4 دون ا!'ذ ارؤون
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 وك ا&ر ا#ط اد&راط
 وك ا&ر ا#ط
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اﻝﺘﻲ ﺘﻤر ﺒﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝظروف اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻬﺎ ﻤن ﺤﻴث طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤرؤوﺴﻴن، ﻨوع اﻝﻨظﺎم 
  . اﻝداﺨﻠﻲ، ﺤرﻜﻪ اﻝﺴوق، ﺤﺠم اﻝﻤوارد اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ اﻝﻤﺘوﻓرة وﻤﺎ إﻝﻰ ذﻝك
  : munitnoC trekeLﻨﻤوذج ﻝﻴﻜرت ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة  2.3.2
وﻗد أﻋﺘﻤد ﻝﻴﻜرت ﻋﻠﻰ اﻷﺴﻠوب اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة وأن ﻴﻐﻠب اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻋﻠﻰ 
ﺠﺎﻨب اﻝﺴﻠطﺔ اﻻدارﻴﻪ أي أن ﻴﻌﻤل اﻝﻤدﻴر وﻤﻌﻪ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻓﻲ أطﺎر ﻤن اﻝﻘﻴم 
واﻝطﻤوﺤﺎت واﻝﺘوﻗﻌﺎت واﻷﻫداف اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ ﻓﺘﻜون اﻝﺴﻠطﺔ ﻤوزﻋﺔ واﻝرﻗﺎﺒﺔ ذاﺘﻴﺔ واﻝﺘﺤﻔﻴز 
  1.اﻝذاﺘﻲ واﻹﺤﺴﺎس ﺒﺎﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔﻴﻨﺘﺞ ﻤن اﻻﻝﺘزام 











 ﺸﻤس، ﻋﻴن ﺠﺎﻤﻌﺔ،  أﺤﻤد ،ظﺎﻫرة اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤﺼرﻴﺔ ، دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ ،ﻜﻠﻴﺔ اﻵداب ﻝطﻔﻲ ﻤﺤﺴن:  اﻝﻤﺼدر 
  ةاﻝﻘﺎﻫر 
ﻫو أﻓﻀل اﻝﻨﻤﺎذج ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ( اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ) ﻝﻴﻜرت وزﻤﻼﺌﻪ اﻝﻨﻤط اﻝراﺒﻊ  
  - :وذﻝك ﻝﻸﺴﺒﺎب اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ( ﻤﻴﺸﻴﺠﺎن اﻻﻤرﻴﻜﻴﻪ)ﺒﻨﺎًء ﻋﻠﻰ دراﺴﺎﺘﻬم ﻓﻲ ﺠﺎﻤﻌﺔ 
                                                           
1









 ض A ، ان !'ز وا!رھب ا!ر@ب أوب !,دم ، أ7 رؤو -&!
 ون اطت ض 'وض ، ار/
 Cداء A ، ا#7 ا7 ا#'ل ن ا#!0#ت
 ود4& -' را4
 ن ان 'ز ، 4 رؤو -&! ، :رد 4رارا! ، ر
 ، د!!وري ، أو!و4راط

 اواده ا&ة طر& أي ا#'ل ا7 ا#7 ن أ!0#! ، وا&و ا!;دد طرق
 ، ارؤون أراء ن ا#!'ده ول ،( ذره) ط& ت ون رؤو -&! &/د
 و ، ده ا; ا&رارات ، ا#!"ھن > #!0ل A ، رؤو !'ز :
 أ"

 ا!  رؤو ; "زء ,ول دو;
 ، رؤو ا:/ت A ، وأ:رھم رؤو أراء ! ، -راً  رؤو ا&/د -ق
 ل ؤن ، ا#!"ھت " :








        أن اﻷﻗﺴﺎم واﻹدارات اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﺨدم ﻫذا اﻷﺴﻠوب ﺘﻜون أﻜﺜر ﻜﻔﺎءة ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد 
 .اﻷﻫداف وٕاﻨﺠﺎزﻫﺎ
  اﻨﻌﻜﺎﺴﺎت اﻝﺜﻘﺔ اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن وٕاﺸراﻜﻬم ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﺴﺘﻜون واﻀﺤﺔ 
 .ﻓﻲ زﻴﺎدة إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
 .اﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ زﻴﺎدة ﻜﻔﺎءة اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻬﺎ  - 1
 .ت اﻝﻨﺠﺎح ﻝﻠﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن ﻴﺤﻘق أﻗﺼﻰ ﺤﺎﻻ - 2
  :وﻤوﺘون ﺒﻠﻴك ﻨﻤوذج 2.3.3
 اﻝذي اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﺴﻠوك أﻨﻤﺎط ﺠﻤﻴﻊ ﻗدﻤت اﻝﺘﻲ اﻝﻨظرﻴﺎت أﻫم ﻤن اﻝﻨﻤوذج وﻴﻌد         
 واﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻫﻤﺎ ﻋﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ رﻜزت وﻝﻘد ﻋﻤﻠﻪ أداء ﻓﻲ اﻝﻘﺎﺌد ﻴﻤﺎرﺴﻪ
 اﻓﺘراض ﻋﻠﻰ وﻴﻘوم 5891 ﺴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻝﻤﻴن ﻗﺒل ﻤن اﻷﺴﻠوب ﻫذا وﻀﻊ وﻝﻘد 1 ﺒﺎﻷﻓراد
 ﺒﺎﻝﻘﻴم واﻻﻫﺘﻤﺎم ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻤن اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ زﻴﺎدة ﻫﻤﺎ رﺌﻴﺴﻴﻴن ﻫدﻓﻴن ﺒﻴن اﻝﺠﻤﻊ أﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﻫو
 اﻝﺘﻌرف ﻴﻤﻜن اﻝﺸﺒﻜﺔ ﻫذﻩ ﺨﻼل وﻤن ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﺘﻌﺎرض وﺠود دون أﺨرى ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻤن اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ
 ﺨﻼل ﻤن اﻝﻤطﻠوﺒﺔ اﻝﻤﺜﺎﻝﻴﺔ إﻝﻰ ﻝﻠوﺼول ﺘطوﻴرﻩ وﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻘﺎدة أﺴﻠوب ﻋﻠﻰ
 اﻝﻘﺎﺌد اﻫﺘﻤﺎم -أ:  ﻫﻤﺎ ﻤﺘﻐﻴرﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻤوذج ﻫذا وﻴﺒﻨﻰ واﻝﻤﺴﺘﻤر اﻝﻤﻨظم واﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ
  .اﻷﻓراد ﻋن اﻝﻨظر ﺒﻐض ﺒﺎﻹﻨﺘﺎج
 2.اﻹﻨﺘﺎج ﻋن اﻝﻨظر ﺒﻐض ﺒﺎﻷﻓراد اﻝﻘﺎﺌد اﻫﺘﻤﺎم - ب     
 ﺒﺄﻋﻠﻰ اﻝدﻴﻤﻘراطﻴﺔ ﻤﻤﺎرﺴﺔ إﻝﻰ درﺠﺎﺘﻬﺎ ﺒﺄﻋﻠﻰ اﻝﻤﺘﺴﻠطﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻤن أي




                                                           
 ﻋﻴن ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻻداب، ﻜﻠﻴﻪ ﻓﻲ دراﺴﺔ ،اﻝﻤﺼرﻴﺔ اﻻدارة ﻓﻲ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ظﺎﻫرة ﻋﻠﻰ ﻨﻔﺴﻴﻪ أﻀواء أﺤﻤد، ﻝطﻔﻲ ﻤﺤﺴن 1
 .  42 ص ، 0002 ﺴﻨﻪ ، اﻝﻘﺎﻫرﻩ ﺸﻤس،
   .ﻀﻴﺎف ﺒو ﻤﺤﻤد ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺠﻠﺔ ،ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت اﻻﻴﺠﺎﺒﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر أﺤداث ﻓﻲ ودورﻫﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘطوﻴر اﻝﻔﺘﺎح، ﻋﺒد ﻋﻼوي 2
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  اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ وﻤوﺘون ﺒﻠﻴكﻨﻤوذج :       (40) رﻗم ﺠدول        
 اﻷول اﻝﻨﻤط
   
  اﻝﺜﺎﻨﻲ اﻝﻨﻤط
   
  اﻝﺜﺎﻝث اﻝﻨﻤط
  
   اﻝراﺒﻊ اﻝﻨﻤط
  




ﻤﺤﻤد ﺒوﻀﻴﺎف ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ، ﻤﺠﻠﺔ  ﻤوﻀوع اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔﻋﻼوي ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح  :  اﻝﻤﺼدر 
  اﻝﺠزاﺌر
 ن & و !دى # وا !ج، F:راد، <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 ﻤن ﻜل إﻝﻰ اﻫﺘﻤﺎﻤﻪ أﻗﺼﻰ ﻴوﺠﻪ اﻝﻘﺎﺌد ﻻن ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﻨﻤط أﻓﻀل اﻝﺜﺎﻨﻲ اﻝﻨﻤط  وﻴﻌد
 طرﻴق ﻋن ﺠﻴدﻩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻠﻰ واﻝﺤﺼول اﻝواﺤد اﻝﻌﻤل ﻓرﻴق روح ﺨﻠق طرﻴق ﻋن واﻝﻌﻤل اﻝﻔرد
  1. اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻷﻓراد ﺒﻴن ﻤﺘﻴﻨﻪ ﻋﻼﻗﺎت ﺒﻨﺎء
  
  
  :niddeR .J mailiW () اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ رﻴدن ﻨﻤوذج 2.3.4
ﻋﻠﻰ وﺠﻬﺎت  ﻨﺘﺎﺌﺞ دراﺴﺎت ﺠﺎﻤﻌﺔ أوﻫﺎﻴوﻤﻌﺘﻤدًا ﻋﻠﻰ ( رﻴدن ﻓﻲ ﻨﻤوذﺠﻪ )ﻝﻘد أﻜد        
اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ أﺒﻌﺎد ﺜﻼﺜﻪ ﻫﻲ درﺠﺔ أﻨﻤﺎط ﻓﺄن ( ﻝﺸﺒﻜﻪ ﺒﻠﻴك وﻤوﺘون ) ﻨظر ﻤﻐﺎﻴرﻩ 
ﻜﻔﺎءة اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﻌﻤل، واﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، وﻜﻔﺎءة اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ إﺤداث اﻝﺘﺄﺜﻴر 
  . اﻹداري أو ﻋدﻤﻪ
ﻜﻤﺎ أﻜد رﻴدن ﻋﻠﻰ أن ﻤﺎ ﻴﺼﻠﺢ ﻤن أﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﻤوﻗف ﻤﻌﻴن ﻗد ﻻ ﻴﺼﻠﺢ ﻓﻲ 
ﻏﻴرﻩ وأن ﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻬﺎ ﺴﺘﺨﺘﻠف ﻤن ﻨﻤط إﻝﻰ أﺨر ﻝﻘد ﺤدد رﻴدن اﻷﻨﻤﺎط اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻷرﺒﻌﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة 
   -:ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ
 .وﻴﻬﺘم ﻜﺜﻴرًا ﺒﻌﻤﻠﻪ(   reganaM detacideD)اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﺘﻔﺎﻨﻲ  - 1
 .وﻴﻬﺘم ﺒﻌﻼﻗﺎﺘﻪ ﻤﻊ اﻝﻨﺎس(  reganaM detaleR )اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤرﺘﺒط  - 2
ﻴﻬﺘم ﺒﺎﻝﻌﻤل واﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﻊ اﻝﻨﺎس (   reganam detargetnI)اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﺘﻜﺎﻤل  - 3
 .ﻓﻲ أن واﺤد
ﻻ ﻴﻬﺘم ﻜﺜﻴرًا ﺒﻌﻤﻠﻪ أو ﺒﻌﻼﻗﺘﻪ (  reganam detarapeS )اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﻨﻔﺼل  - 4
 .ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن
   2:ﻨﻴﺔ أﺼﻨﺎف ﻫﻲأﻤﺎ اﻷﻨﻤﺎط اﻷﻜﺜر ﻓﺎﻋﻠﻴﻪ واﻷﻗل ﻓﺎﻋﻠﻴﻪ ﻓﻘد ﺼﻨﻔﻬﺎ رﻴدن إﻝﻰ ﺜﻤﺎ
                                                           
 اﻝﺴﻌودﻴﺔ، اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ، وﺘطوﻴر ﻝﺘﺼﻤﻴم اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻹدارة ، ( اﻝﻘﻴﺎدة) إدارة اﻷﻋﻤﺎل ﻤﺒﺎدئ اﻝﻤﻬﻨﻲ، واﻝﺘدرﻴب اﻝﻔﻨﻲ ﻝﺘﻌﻠﻴمﻫﻴﺌﺔ ا 1
 .07 ص ،5002
 
2
 . 01 ص ، ق 
در ، اف ان د ن أد 
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  :ﻨﺴﺤﺎﺒﻲﻹ ااﻝﻘﺎﺌد 
  .ﻏﻴر ﻤﻬﺘﻤﺎ ﺒﺎﻝﻌﻤل واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ - 1
  . ﻏﻴر ﻓﻌﺎل وﺘﺄﺜﻴرﻩ ﺴﻠﺒﻲ ﻋﻠﻰ روح اﻝﻤﻨظﻤﺔ - 2
 . ﻴﻌد ﻤن أﻜﺒر اﻝﻤﻌوﻗﺎت دون ﺘﻘدم اﻝﻌﻤل واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن - 3
ﻴﺘﺠﺎﻫل اﻝﺼراﻋﺎت ﺘﺠﻨﺒًﺎ ﻝﻠﻤﺸﺎﻜل، ورﻗﺎﺒﺘﻪ ﺸﺒﻪ ﻤﻌدوﻤﺔ، ﻻ ﻴﻌﺘﻘد  - 4
 .ﺒﻘﻴﻤﺔ اﻝزﻤن
  .ﺒﺎﻝﺘﻬرب واﻝﺘﻘﺎﺌﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻵﺨرﻴنﻴﻘﻠل ﻤن واﺠﺒﺎﺘﻪ  - 5
  (:اﻝﻤﺒﺸر اﻝﻌﺎطﻔﻲ ) اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﺠﺎﻤل 
  .ﻴﻀﻊ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻓوق ﻜل اﻋﺘﺒﺎر - 1
 .ﺘﻐﻴب ﻋﻨﻪ اﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝرﻏﺒﺘﻪ ﻓﻲ ﻜﺴب ود اﻵﺨرﻴن - 2
 .رأﻴﻪﻜﺜﻴر اﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﻤﻊ ﻤﺴﺘﺸﺎرﻴﻪ وﻴﺘﺠﻨب اﻝﺼدام واﻝﺼراع ﻋن طرﻴق ﺘﻐﻴﻴر  - 3
  ( :أوﺘوﻗراطﻲ)اﻝﻘﺎﺌد اﻹﻨﺘﺎﺠﻲ 
  .اﻫﺘﻤﺎﻤﻪ ﺒﺎﻝﻌﻤل ﻓوق ﻜل اﻋﺘﺒﺎرﻴﻀﻊ  - 1
  .ﻀﻌﻴف اﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺒﺴﺒب إﻫﻤﺎﻝﻪ اﻝواﻀﺢ ﻝﻠﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ - 2
  .ﻴﻌﻤل اﻷﻓراد ﻤﻌﻪ ﺘﺤت اﻝﻀﻐط ﻓﻘط - 3
  (:اﻝﻤوِﻓق)اﻝﻘﺎﺌد اﻝوﺴطﻲ 
  .ﻴﻌرف ﻤزاﻴﺎ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﺠﺎﻨﺒﻴن ﻝﻜﻨﻪ ﻏﻴر ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﺘﺨﺎذ ﻗرار ﺴﻠﻴم - 1
ﻨﺎزﻻت اﻝﺤﻠول اﻝوﺴط ﻫﻲ أﻷﺴﻠوب اﻝداﺌم ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻤﺒﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘ - 2
  . ﻝﻸﻏﻠﺒﻴﺔ وان وﺠد ﺤل أﻓﻀل
ﺘرﻜﻴزﻩ ﻤوﺠﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻀﻐوط اﻵﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴواﺠﻬﻬﺎ، أي ﺴﻴﺎﺴﺔ إطﻔﺎء  - 3
 .اﻝﺤرﻴق أو ﺴﻴﺎرة اﻹﺴﻌﺎف، وﻻ ﻴﻀﻊ أي اﻋﺘﺒﺎر ﻝﻠﻤﺴﺘﻘﺒل
  .ﻴﻤﺘﺎز ﺒﺎﻝﻤﻨﺎورة وﻋدم اﻝوﻀوح - 4
  (:اﻝﺒﻴروﻗراطﻲ)اﻝﻘﺎﺌد اﻝروﺘﻴﻨﻲ  
  .ﻻ ﻴﻬﺘم ﺒﺎﻝﻌﻤل وﻻ ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺎت ﻤﻊ اﻷﻓراد - 1
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  .ﺤرﻓﻴًﺎ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت واﻝﻘواﻋد واﻝﻠواﺌﺢﻴﺘﺒﻊ  - 2
  .ﺘﺄﺜﻴرﻩ ﻤﺤدود ﺠدًا ﻋﻠﻰ اﻝروح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن - 3
 1.ﻴظﻬر درﺠﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤن اﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ إﺘﺒﺎﻋﻪ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت - 4
  (:اﻝﻤﻨﻤﻲ)اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘطوﻴري 
 . ﻴﺜق ﻓﻲ اﻷﻓراد وﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﻬﺎراﺘﻬم   - 1
ﻝدواﻓﻊ وﻴﻬﻴﺊ ﻤﻨﺎخ اﻝﻌﻤل اﻝﻤؤدي ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻋﻠﻰ درﺠﺎت اﻹﺸﺒﺎع  - 2
  .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
  .ﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻪ ﻤرﺘﻔﻌﻪ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝزﻴﺎدة ارﺘﺒﺎط اﻷﻓراد ﺒﻪ وﺒﺎﻝﻌﻤل - 3
ﻨﺎﺠﺢ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻤﺴﺘوى ﻤن اﻹﻨﺘﺎج ﻝﻜن اﻫﺘﻤﺎﻤﻪ ﺒﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴؤﺜر  - 4
  2.ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﺒﻌض اﻷﻫداف
  :اﻝﻘﺎﺌد اﻷوﺘوﻗراطﻲ اﻝﻌﺎدل 
  ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻜﺴب طﺎﻋﺔ ووﻻء ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﺒﺨﻠق ﻤﻨﺎخ ﻴﺴﺎﻋد ﻋﻠﻰ  - 1
ﻪ ﻋﻠﻰ دﻓﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻷداء ﻤﺎ ﻴرﻏب دون ﺘرﺘﻜز ﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻪ ﻓﻲ ﻗدرﺘ - 2
 .ﻤﻘﺎوﻤﺔ
 .ﻴﺜق ﻓﻲ ﻨﻔﺴﻪ وﻓﻲ طرﻴﻘﻪ أداءﻩ - 3
  (:اﻝﻤﺘﻜﺎﻤل)اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري 
  .ﻴوﺠﻪ ﺠﻤﻴﻊ اﻝطﺎﻗﺎت ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﻤل اﻝﻤطﻠوب ﻋﻠﻰ اﻝﻤدى اﻝﻘﺼﻴر واﻝﺒﻌﻴد - 1
  .ﻴﺤدد ﻤﺴﺘوﻴﺎت طﻤوﺤﺔ ﻝﻸداء واﻹﻨﺘﺎج - 2
  .ﻴﺤﻘق أﻫداﻓًﺎ ﻋﺎﻝﻴﺔ - 3
  .ردﻴﺔ وﻴﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺴﺎسﻴﺘﻔﻬم اﻝﺘﻨوع واﻝﺘﻔﺎوت ﻓﻲ اﻝﻘدرات اﻝﻔ - 4
 .ﺘظﻬر ﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻪ ﻤن ﺨﻼل اﻫﺘﻤﺎﻤﻪ ﺒﺎﻝﻌﻤل واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن - 5
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 .إﻴﺠﺎﺒﻲ دﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻲ ﻴﺸﻴر وﻴﺴﺘﺸﺎر وﻫو ﻤﻌﻠم ﺒﺎرع ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت - 6
ﻴﻬدف إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺘﺎﺌﺞ طﻴﺒﻪ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻨﺴﻴق واﻋﺘﻤﺎد اﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ ﻝدى  - 7
 .اﻷﻓراد 
  :ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ( روﺒرت ﻫﺎوس ) ﻨﻤوذج  2.3.5
وﺘﻘوم ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻜرة أن اﻝﻘﺎﺌد ﻴوﻀﺢ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻪ اﻝطرق اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن أن 
ﺘوﺼﻠﻬم إﻝﻰ أﻫداﻓﻬم، واﻝﻤﺴﺎرات واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻤؤدﻴﺔ إﻝﻰ ذﻝك، وﺘﺘوﻗف ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻋﻠﻰ ﻤﺎ 
 1. ﻴﺤدﺜﻪ ﺴﻠوﻜﻪ وﻨﻤط ﻗﻴﺎدﺘﻪ ﻤن أﺜر ﻋﻠﻰ رﻀﺎء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺘﺤﻔﻴزﻫم
وﺘﻌﺘﺒرﻫﺎ ﻤﺘﻐﻴرات  ﻴن واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤﻠون ﺒﻬﺎﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﺘﻨظر إﻝﻰ ﺨﺼﺎﺌص اﻝﻤرؤوﺴ
اﺤﺘﻤﺎﻝﻴﻪ ﺘؤﺜر ﻓﻲ ﺴﻠوك اﻝﻘﺎﺌد وﻜذﻝك ﻓﻲ إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ وﺴﻠوك اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﺴﺘﻨد ﻫذﻩ 
ﻋﻤﻠﻬم ﻓﺎن ذﻝك ﺴﻴﺠﻌﻠﻬم ﻤﻨدﻓﻌﻴن  اﻝﻨظرﻴﺔ إﻝﻰ إن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ إذا ﻜﺎﻨوا راﻀﻴن ﻋن
اﻝﻤوﻜﻠﺔ إﻝﻴﻬم  وﺨﺎﺼﺔ إذا ﻜﺎﻨوا ﻴﻌﺘﻘدون واﻝواﺠﺒﺎت  إﻝﻰ ﺒذل أﻗﺼﻰ اﻝﺠﻬود ﻹﻨﺠﺎز اﻷﻋﻤﺎل
إﻝﻴﻬم ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺴوف ﻴرﺠﻊ وﻴﻌود ﻋﻠﻴﻬم ﺒﻘﻴﻤﺔ وﻓﺎﺌدة ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤﺜل  ﺒﺄن إﻨﺠﺎز اﻷﻫداف اﻝﻤوﻜﻠﺔ
  (.ﺤواﻓز ﻤﺎدﻴﺔ، زﻴﺎدة رواﺘب، ﻤﻜﺎﻓﺂت، اﻝﺤﺎﻓز ﻤﻌﻨــوي ﻜﺎﻝﺘرﻗﻴﺎت، أوﺴﻤﺔ اﻝﺸرف)
ﺘوﻗﻌﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻘﺎﺌد أن ﻴﺤرص وﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻻﻴﺠﺎﺒﻲ ﻓﻲ  ﻝـذا ﻓﺈن ﻋﻠﻰ
أﻨﻤﺎطﺎ ﻤن اﻝﺴﻠوك اﻝﻤﺘوﻗﻊ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬم ﻝﻸﻫداف اﻝﻤوﻜﻠﺔ إﻝﻴﻬم ﻝذﻝك  وﻜذﻝك ﻴﺸﻜل ﻝدﻴﻬم
أن ﻴﺠﺘﻬد وﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺎﻋدة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﺘوﻗﻌﺎﺘﻬم وأﻫداﻓﻬم ﺒﺎﻝﺸﻜل  ﻋﻠﻴﻪ
  .اﻝذي ﻴرﻀﻲ طﻤوﺤﺎت ﺠﻤﻴﻊ اﻷطراف 
ﻫﺘﻤﺎم ﺒﺄﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﺘوﻀﻴﺤﻬﺎ اﻻ2:ﻝﻘد أﺸﺎر ﻫﺎوس إﻝﻰ أن وظﻴﻔﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ
ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وٕاﺜﺎرة داﻓﻌﻴﺘﻬم وان ﻴﺸﻜل  ﺒﺸﻜل ﻴﻤﻜن اﻷﻓراد ﻤن ﻓﻬﻤﻬﺎ وﻋﻠﻴﻪ اﻻﻫﺘﻤﺎم
  .ﻴﻜون ﻗﺎدرًا ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﺤﺎﺠﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻷﻨﻤﺎط اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ﺒذﻝك ﻋﻨدﻤﺎ
  .ﺒﺎﻹﻨﺘﺎج زﻴﺎدة اﻷﺠر ﻜﻠﻤﺎ ﻜﺎن ﻫﻨﺎك زﻴﺎدة - 1
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  .اﻷﻫداف ﺘﺴﻬﻴل اﻝﻤﺴﺎر ﻨﺤو ﺘﺤﻘﻴق - 2
   . اﻷﻫداف اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﺎﻝﻤﺴﺎر ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن وﻀوح - 3
  .ﻴﺘوﻗف ﻋﻠﻴﻪ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ اﻹﻨﺘﺎج زﻴﺎدة ﻓرص ﺘﺤﻘﻴق اﻝرﻀﺎ اﻝﺸﺨﺼﻲ اﻝذي - 4
  -:ﺘوﻗﻌﺎﺘﻬم ﻷن ذﻝك ﻤﺴﺎﻋدة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ اﻹﻓﺼﺎح ﻋن - 5
   .أ ـ ﻴﺴﺎﻋد اﻝﻘﺎﺌد ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﺘوﻗﻌﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
  .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ب ـ ﻴﺴﺎﻋد اﻝﻘﺎﺌد ﻋﻠﻰ ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺤﺎﺠﺎت
  1 :وﻝﻘد ﺤدد ﻫﺎوس أرﺒﻌﺔ أﻨﻤﺎطًﺎ ﻤن اﻝﻘﺎدة ﻫﻲ
 .ﺘوﺠﻴﻪ وٕاﺼدار اﻷواﻤر وأﺨذ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒدون ﺘﺒرﻴر :اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤوﺠﻪ
ﻴﻬﺘم ﺒﺎﻝﻔرد اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت واﻝﻤﺸﺎﻋر وﻴطﻠب اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤﻊ اﻝﺘﺒرﻴر وﻝﻜن دون  :اﻝﻘﺎﺌد اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ
  .اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ أو أﺨذ اﻵراء واﻻﻗﺘراﺤﺎت ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات
 : ﻴﻬﺘم ﺒﺎﻝﺘﺸﺎور وأﺨذ اﻻﻗﺘراﺤﺎت وأﺨذت أرﺒﻊ ﻤﺴﺎرات وﻫﻲ: اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﺸﺎرك
 .ﻗﺎﺌد ﻴﻬﺘم ﺒﺎﻝﺘﺸﺎور وأﺨذ اﻻﻗﺘراﺤﺎت دون ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ -
 .ﺎﻝﺘﺸﺎور وأﺨذ اﻻﻗﺘراﺤﺎت و ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ ﻓﻲ اﻷﻤور اﻝروﺘﻴﻨﻴﺔﻗﺎﺌد ﻴﻬﺘم ﺒ -
 .ﻗﺎﺌد ﻴﻬﺘم ﺒﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﻏﻴر اﻝﻤﺼﻴرﻴﺔ -
ﻗﺎﺌد ﻴﻬﺘم ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ وﻀﻊ اﻷﻫداف و اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﻝﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ وﻫﻲ اﻷﻓﻀل و  -
 .ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺴﻠوك اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن ﺘﺸﻴر إﻝﻰ إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ
ﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف و ﺘوﻀﻴﺢ اﻷﻫداف ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن و ﻴﺘوﻗﻊ ﻤﻨﻬم : اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﻬﺘم ﺒﺎﻹﻨﺠﺎز
  .اﻝوﺼول إﻝﻰ ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﺒﺄﻗﺼﻰ ﻤﺎ ﻋﻨدﻫم ﻤن ﻗدرات و ﻫذا ﻫو اﻷﻓﻀل
ﻴﺔ اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻓﻲ أدارة اﻷﻋﻤﺎل ﺘﺒرز دﻤﻤﺎ ﺘﻘدم أﻋﻼﻩ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن أﻷﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎ
ﻝﻘﺎﺌد ﻤﻠﺘزﻤًﺎ ﻜﻌﻼﻤﺎت واﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري وﻝﻴس ﻤن اﻝﻀروري أن ﻴﻜون ا
ﺒﻨﻤط وأﺤد دون ﻏﻴرﻩ ﻓﻘد ﻴﺘﺄرﺠﺢ ﺒﻴن ﻋدة أﻨﻤﺎط وﻤن اﻝﻀروري اﻝﻘول ﺒﻤﻜﺎن أﻨﻪ أذا ﻜﺎﻨت 
اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﺘﺘﻜون ﻤن ﻋﻨﺼرﻴن أﺴﺎﺴﻴن أﺤدﻫﻤﺎ ﻤﻜﺘﺴب ﻜﺼﻔﺎت ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد 
ﻨﻔﺴﻪ واﻷﺨر ﻋن طرﻴق اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻜﺎﻝدراﺴﺔ  واﻝﺨﺒرة اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ  واﻝﺘﺠﺎرب اﻝﻤﻌﺎﻴﺸﺔ اﻻﺤﺘﻜﺎك 
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ﻓﺄن اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ اﻷﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﻗد ﻻ ﻴﻜون أﻜﺜر ﻤن ﻤرآة ﻋﺎﻜﺴﻪ ﻴﻤﻜن أن ... ن ﺒﺎﻵﺨرﻴ
ﻴرى اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري ﻨﻔﺴﻪ ﻓﻴﻬﺎ ﻓﺄﻴن ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون وﻤﺎ ﻫﻲ اﻝﻤﺴﺎرات اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻤن ﻗﺒﻠﻪ ﻓﻲ 
اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ واﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ وﻗد ﺘﻜون ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺎت واﻷﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﻀرب ﻤن ﻀروب 
ﻔﺴﻲ ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد ﻴﻌﺘﻤدﻫﺎ ﻝﺘﺤﻠﻴل ﺸﺨﺼﻴﺘﻪ أو ﻴﻤﻜن أن ﺘﺴﺎﻋدﻩ ﻓﻲ ﺘﻌدﻴل ﻤﺴﺎرﻩ أو اﻝﺘﺤﻠﻴل اﻝﻨ
وﻫﻨﺎ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن ﻤﺎ ... ﺘﻤﻜﻨﻪ ﻤن أﺘﺒﺎع أﻨﺠﻊ اﻷﺴﺎﻝﻴب وأﻀﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ أدارة اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
ﻴﺘﻌﻠﻤﻪ اﻝﻤرء ﺨﻼل ﺘﺠﺎرﺒﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ أو اﻝﺘﻌﻠﻴم أو ﻏﻴرﻫﺎ ﺒﻼ ﺸك ﺴﻴﻜون ﻨﺎﻓﻊ ﻓﻲ أدارة 
ﻜﺎﻝﺜﻘﺔ ﺒﺎﻝﻨﻔس، ﻗوة اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، ) ء ﻷي ﻤﻜﺘﺴب ﺸﺨﺼﻲ أﺨر أﻋﻤﺎﻝﻪ وﻝﻜن أذا أﻓﺘﻘد اﻝﻤر 
ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻤرء أن ﻴﺘﻌﻠﻤﻬﺎ ﺒﺎﻝﺨﺒرة واﻝﺘﺠرﺒﺔ أن ﻝم ﺘﻜن ﻤﺘوﻓرة ﻓﻲ  ﻻ( اﻝﺦ ....اﻝﺼدق، اﻷﻤﺎﻨﺔ 
  .ﺸﺨﺼﻴﺘﻪ أﺴﺎﺴﺎ ً
دارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ إأن اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري اﻝﻔﺎﻋل اﻝذي ﻴﻨﺒﻐﻲ اﻹﺸﺎرة إﻝﻴﻪ ﻜﻘﺎﺌد ﺤﻴوي ﻓﻲ 
اﻝﺼﻔﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻤن اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻌﺎدات واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد ﻤن ﻫو ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﻤزﻴﺞ ﻤن 
( اﻝﺦ ....ﻜﺎﻝﺼدق، واﻷﻤﺎﻨﺔ، واﻝﺸﺠﺎﻋﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ) اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝذي ﻴﻌﻴش ﻓﻴﻪ 
واﻝﺘﺠﺎرب واﻝﺨﺒرات اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﻘدرات اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺴﻬم وأن اﺠﺘﻤﻌت ﻓﻲ ﺸﺨص اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ 
دة ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻌﻤل ﻤن ﺨﻼل ﺘطوﻴر اﻝﻤﻌﺎرف اﻝﻤوﺠودة ﻝدى ﺨﻠق أدارﻩ ﻓﺎﻋﻠﻪ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ زﻴﺎ
 1.اﻷﻓراد و ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺤس ﺒﺎﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻝدﻴﻬم ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﺤد ﺴواء
   :أﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدة 2.4
ﻤن اﻝﻀروري أن ﺘﺘوﻓر ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري ﻤﻌرﻓﻪ وﺨﺒرﻩ ﺒﺄﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدة وطرق اﻝﺘﻌﺎﻤل 
ﻓﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ . ﺒﻬﺎ واﺴﺘﺨدام ﻜل ﻨﻤط ﻤﻨﻬﺎ وﻓق ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺤﺎﻝﺔ أﻝﻌﺎﻤﻪ ﻝﻠﻌﻤل وﻨوع اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ
اﻝدﻜﺘﺎﺘوري ) ﻴﺘﺒﻌﻪ اﻝﻤدﻴر اﻝﻘﺎﺌد ﻤن ﻨﻤط ﺴﻠوﻜﻲ ﻓﻲ ﻗﻴﺎدﺘﻪ ﻝﻶﺨرﻴن ﻴﻜﺘﺴب ﺘﺴﻤﻴﺘﻪ 
وﻗد ﻻ ﻴﻜون اﻝﻘﺎﺌد ﻤﻌﺘﻤدًا ﻋﻠﻰ ﻨﻤط واﺤد ﻤن أﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدة ﺒل (. ورياﻝدﻴﻤﻘراطﻲ، أﻝﺘﺸﺎ
ﻴﺘﻌداﻩ إﻝﻰ أﻜﺜر ﻤن ذﻝك ﺤﺴب ﻤﻘﺘﻀﻴﺎت اﻝﻀرورة ﻓﺄن ﻜﺎﻨت اﻝﺤﺎﻝﺔ ﻻ ﺘﺤﺘﻤل اﻝﺘﺄﺨﻴر 
وﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ اﻝﺴرﻋﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﻨرى أن اﻷﺴﻠوب اﻝدﻜﺘوﺘﺎري ﻜﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ أﻓﻀل ﻓﻲ ﺤﺴم 
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أذا ﻜﺎن اﻝﻤوﻀوع ﻤﺘﻌﻠق ﺒﺘطوﻴر اﻷداء وزﻴﺎدة ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻨزاﻋﺎت واﺨﺘﻼف وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر أﻤﺎ 
وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺠب أن . اﻝﻌﻤل ﻤﺜﻼ ﻴﺴﻌﻰ اﻝﻤدﻴر إﻝﻰ اﻝﺘﺸﺎور واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار وﻫﻜذا 
واﻝذي ﻴﻤﻜن أن ﻨﻌرﻓﻪ ﻋﻠﻰ أﻨﻪ اﻝﻘﺎﺌد اﻝذي ﻴﻤﺘﻠك أﻝﻘدرﻩ ﻋﻠﻰ ( اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري اﻝﻔﺎﻋل)ﻴﻤﺘﻠﻜﻪ 
ﻤﻘﺘﻀﻴﺎت اﻝﺤﺎﻝﺔ أﻝظرﻓﻴﻪ ﺒﻐﻴﺔ اﻝوﺼول إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻻﻨﺘﻘﺎل ﺒﻴن اﻷﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ﺤﺴب 
أﻫداف اﻝﺘﻨظﻴم وﺘﻨﻔﻴذ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺘﻪ اﻻﻨﻴﻪ واﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ واﻝﺒدﻴﻠﺔ وﻴﻤﻜن إن ﻨوﻀﺢ ﺒﻌض أﻫم 
  : اﻷﻨﻤﺎط اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﺴﺎﺌدة ﻤن وﺠﻬﺎت ﻨظر ﻤﺘﻌددة
  :وﻓق اﻝدواﻓﻊ ﺘﻘﺴم اﻝﻘﻴﺎدة إﻝﻰ 2.4.1
ﻴدﻓﻊ ﻤﺠﻤوﻋﺘﻪ إﻝﻰ اﻝﻌﻤل وزﻴﺎدة ﻜﻔﺎءﺘﻬم ﻋن طرﻴق إﺜﺎرة ﺤواﻓزﻫم اﻝذاﺘﻴﺔ  :اﻝﻘﺎﺌد اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ
  1 .واﻗﺘﻨﺎﻋﻬم ﺒﺎﻝﻬدف وﻜﺴب ﺘﻌﺎوﻨﻬم
ﻴدﻓﻊ أﻓراد ﻤﺠﻤوﻋﺘﻪ إﻝﻰ اﻝﻌﻤل ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝﻌﻨف واﻝّﺸدة واﺴﺘﺨدام اﻝﺤواﻓز  :اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺴﻠﺒﻲ
  . أﻝﻘﺎﺌﻤﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺨوف واﻝﺘﻬدﻴد
  2:وﻓق ﻤﺼدر اﻝﺴﻠطﺔ 2.4.2
ﺘﺘواﺠد ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻘود اﻝﻤدﻴر ﻤن ﺨﻼل ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ وأن  :اﻝﻘﻴﺎدة اﻝرﺴﻤﻴﺔ 
ﻴﺘﺒﻊ  -ﻤﺜل ﺘﺤدﻴد اﻝواﺠﺒﺎت و اﻝﻤﻬﺎم –ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺘﻠك اﻝﺘﺼرﻓﺎت 
ﻤن اﻝﻤرﻜز اﻝرﺴﻤﻲ ﻝﻠﻤدﻴر داﺨل ﻫﻴﻜل اﻝﺴﻠطﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ و ﻨﺠد أن أي ﻤوظف ﻓﻲ ﻤوﻗﻊ 
ة اﻝرﺴﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺘﻪ ﺒﺎﻝﻤﺴﺎﻋدﻴن وﺒذﻝك ﻓﻬم إداري ﻝدﻴﺔ اﻝﻔرﺼﺔ واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﻘﻴﺎد
  .ﻤﻌﻨﻴون ﺒﺎﻝﺘﺄﻜد ﻤن أداء اﻝﻤﺴﺎﻋدﻴن
ﺘظﻬر ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻜون اﻝﺸﺨص ﺒﻼ ﺴﻠطﺔ رﺴﻤﻴﺔ وﻴؤﺜر ﻓﻲ ﺘوﺠﻴﻪ  :اﻝﻘﻴﺎدة ﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ
ﺴﻠوك اﻵﺨرﻴن، واﻝﻘﺎدة ﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﻴن ﻫم أوﻝﺌك اﻝذﻴن ﻴﺘﺤﻤﻠون اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﻤواﻗف 
رﺴﻤﻴًﺎ أو ﻻ ﻴﻨﺘﺨﺒون ﻓﺈﻨﻬم ﻗﺎدة ﻤن ﺨﻼل ﺘﺼرﻓﺎﺘﻬم أو اﻝﻤﺠﻤوﻋﺎت، ورﻏم أﻨﻬم ﻻ ﻴﻌﻴﻨون 
ﻜﻤﺎ ﻨﺠد أن اﻝﻘﻴﺎدﺘﻴن اﻝرﺴﻤﻴﺔ وﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ ﺘﺘﻌﺎﻴﺸﺎن ﻓﻲ ﻤﻌظم ﻤواﻗف . ﺠﺎذﺒﻴﺘﻬم اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ
اﻝﻌﻤل وﻗد ﻴﺘﺼرف اﻝﻤدﻴرون أﺤﻴﺎﻨًﺎ ﻜﻘﺎدة رﺴﻤﻴون ﻓﻲ ﺒﻌض اﻝﻤواﻗف وﻜﻘﺎدة ﻏﻴر رﺴﻤﻴون 
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اﻝﻤدﻴر ﻴﺘﺒﻊ ﺨط اﻝﺴﻠطﺔ وﻴﻤﺎرس اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ ﻤواﻗف أﺨرى وﻋﻨدﻤﺎ ﻴﺘﺼرف ﻜﻘﺎﺌد رﺴﻤﻲ ﻓﺈن 
ﻓﻲ اﺘﺠﺎﻩ ﻫﺒوطﻲ ﻓﻲ اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وذﻝك ﻤن اﻝﻤدﻴر إﻝﻰ اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن وﻝﻜن ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﺘﺼرف 
ﻜﻘﺎﺌد ﻏﻴر رﺴﻤﻲ ﻓﺈن اﻝﻤدﻴر ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺨﺎرج اﻝﺘﻨظﻴم اﻝرﺴﻤﻲ واﻝﻤطﻠوب ﻫو ﻗوة 
  .ﻴﻔﺘﻘد إﻝﻰ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ اﻝرﺴﻤﻴﺔ ﻨظرًا ﻷن اﻝﻘﺎﺌد ﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻲ إﻗﻨﺎع ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻘﻴﺎدة ﻏﻴر
   1 :ﻴﻤﻜن ﺘﻘﺴﻴم اﻝﻘﻴﺎدات إﻝﻰ: وﻓق ﻤرﻜزﻴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ   
ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﺘﻔوﻴض اﻝﺴﻠطﺔ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن، ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻜﺜﻴر ﻤن :  ﻗﻴﺎدات ﻻﻤرﻜزﻴﺔ   
  .ﻋﻠﻰ اﻝﻤوﻀوﻋﺎت اﻝﻤﻬﻤﺔ واﻝﻀرورﻴﺔ )lortnoc( اﻝﻘرارات ﻤﻊ اﻝﺤﻔﺎظ ﺒﺎﻝرﻗﺎﺒﺔ
اﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻲ ﻴدﻫﺎ، واﻝﻤرﻜزﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﺘرﻜﻴز : ﻗﻴﺎدات ﻤرﻜزﻴﺔ 
وﺘﻠﺞ إﻝﻴﻬﺎ اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﻜون اﻷﺨطﺎء اﻝﺘﻲ ﺘرﺘﻜﺒﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ اﻷدﻨﻰ ﻤﻜﻠﻔﻪ ﺠدًا 
ﺘﺠﻨﺒًﺎ ﻝذﻝك، أو ﻷﻨﻬﺎ ﺘرﻴد أن ﺘﻘدم ﺼورﻩ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻋن اﻝﻤوﻗف أو ﺘﺤﺎول أن ﺘﺘﻔﻬم اﻝﻤوﻗف 
  .ﺒﺼورﻩ ﻋﺎﻤﻪ
  :اﻝﺴﻠوﻜﻲ اﻝﺒﻌد وﻓق 2.4.3
 اﻝﺴﻠطﺔ ﻋﻠﻰ ﻴﻌﺘﻤد   redaeL citarcotuA( اﻝﻤﻜﺘب ﺤﻜم) اﻷوﺘوﻗراطﻲ اﻝﻘﺎﺌد
 اﻝدﻜﺘﺎﺘور أﺤﻴﺎﻨﺎ ً ﻋﻠﻴﻪ وﻴطﻠق اﻝﺦ.... اﻝﻘﺸرﻴﺔ اﻝﻘوة و اﻝﻤﻜﺎﻓﺎءات و اﻝﺘﺸرﻴﻌﺎت و اﻝﻤرﻜزﻴﺔ
 2. اﻝﻘوﻩ ﺒﻤظﻬر داﺌﻤﺎ ً ﻴظﻬر وأن ﻤرؤوﺴﻴﻪ، ﺴﻠوك ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر وﻴﺤﺎول اﻻﺴﺘﺒدادي أو
اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﺴﻠﻴﺔ ﻫﻲ ﺘﻠك اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘدﺨل ﻓﻲ   redaeL larebiL ﻝﻘﺎﺌد اﻝﻠﻴﺒراﻝﻲا
ﻤﺠرﻴﺎت اﻷﻤور، وﻻ ﺘﻠﻌب دورًا ﻴذﻜر ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر ﺸؤون أﻝﻤﺠﻤوﻋﻪ أو إﻗرار أﺴﺎﻝﻴﺒﻬﺎ 
وﺘﺤدﻴد أﻫداﻓﻬﺎ وﻫﻲ ﻗﻴﺎدة ﺘﺘﺨﻠﻰ ﻋن دورﻫﺎ اﻝرﻴﺎدي وﺘﺴﻴر وﻓق ﻤﺎ ﺘﻤﻠﻴﻪ ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝظروف، 
  3.ﺎﻤﻠﺔ ﻤن اﻹﻤﻜﺎﻨﺎت  وﻻ ﺘﻠﻌب دورا ﻴذﻜر ﻓﻲ اﺴﺘﻐﻼل طﺎﻗﺎت اﻷﻓراد واﻻﺴﺘﻔﺎدة اﻝﻜ
ﻴﺘﺴم ﺴﻠوك ﻫذا اﻝﻨﻤط ﻤن اﻝﻘﺎدة   redaeL citarcomeDاﻝﻘﺎﺌد اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ  
ﺒﺘﺸﺠﻴﻊ ﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻵﺨرﻴن وﺘﺨوﻴﻠﻬم اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﺘﺴﻬﻴل ﺘﻨﻔﻴذ اﻝﻤﻬﻤﺎت وﻫو ﻴﻬﺘم 
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ﺒﺘرﺴﻴﺦ اﻻﻋﺘﻘﺎد ﻝدى اﻝﻤرؤوﺴﻴن أﻨﻬم ﺠزء ﻤﻬم ﻓﻲ اﻝﻘرارات اﻝﺼﺎدرة إذ ﻴﻌﺘﻤد اﻝﺨﺒرة وﻗوﻩ 
اﻻﺴﺘﺸﺎرة ﻓﻲ أدارة اﻵﺨرﻴن وﺘﺤﻔﻴزﻫم ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل وروح اﻝﻔرﻴق ﺒﺎﻝﺸﻜل اﻝذي ﻴﻀﻤن وﻻﺌﻬم 
 1. وﻴزﻴد داﻓﻌﺘﻴﻬم ﻓﻲ اﻻﻨﺠﺎز واﻝﺴﻌﻲ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف ﺒﺘﻌﺎون ﺠﻤﺎﻋﻲ
وﻤن ﺼﻔﺎﺘﻪ ﻨﻤط ( إﻓراز ) أي اﻝﻨﻤط اﻝﻤزﻴﺞ أو اﻝﻤﺨﺘﻠط أو اﻝﻤﺘﺼل  :اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤرن
ﻠﻰ اﻝﻤرؤوﺴﻴن و ﻴﺘﺨذ اﻝﻘرارات وﻴﺴوﻗﻬﺎ ﻝﻸﺨﻴر و ﺴﻠطوي ﻴﻘرر اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ وﺘﺤﻔظ ﺒﺎﻝرﻗﺎﺒﺔ ﻋ
  2. ﻴﻌوق أﻓﻜﺎرﻩ وﻴطﻠب اﻻﺴﺌﻠﻪ ﻋﻠﻴﻬﺎ و دﻴﻤﻘراطﻲ ﻴﺴﻤﺢ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﺒﺎﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات
ﻓﻲ اﻝﺘطرف  اﻷوﺘوﻗراطﻲوﻴﻘﺎﺒل اﻝﻘﺎﺌد  eriaF ressiaL اﻝﻤوﺠﻬﺔاﻝﻘﺎﺌد اﻝﺤر أو ﻏﻴر      
وﻫذا اﻝﻨوع ( اﻝﺦ....أطﻼق اﻝﻌﻨﺎن أو اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﺘﺴﺎﻫل )اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺤر اﻝذي ﻴﺴﻤﻰ أﺤﻴﺎﻨًﺎ ﺒﻘﺎﺌد 
ﻤن اﻝﻘﺎدة ﻴﻘﺎﺒل اﻝﻘﺎدة اﻝدﻜﺘﺎﺘورﻴﻴن اﻝﻤﺒﺎﻝﻎ ﻓﻲ ﺴﻠﺒﻴﺘﻬم وﺤرﻴﺘﻬم وﺘﺴﺎﻫﻠﻬم ﻤﻊ اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن إﻝﻰ 
ﻜر و اﻝﻘﺎﺌد ﻤوﺠود اﻝﻘﺎﺌد ﻫﻨﺎ ﻻ ﻴﻤﺎرس دورًا أو ﻋﻤًﻼ ﻗﻴﺎدﻴًﺎ ﻴذ....درﺠﻪ اﻝﺘﺴﻴب واﻝﻔوﻀﻰ
ﺒﺠﺴﻤﻪ ﻏﺎﺌب ﻤن ﺤﻴث ﺘﺄﺜﻴرﻩ وﺘوﺠﻬﻪ وﻗﻴﺎﻤﻪ ﺒدور اﻴﺠﺎﺒﻲ ﻓﻲ ﻗﻴﺎدة اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ و ﻻ ﻴﺼدر 
ﻗرارًا ﻤﺴﺘﻘًﻼ و ﻻ ﻴوﺠﻬﻪ و وﻻ ﻴﻔﺼل و وﻻ ﻴﺄﻤر وﻻ ﻴﻨﻬﻲ و ﻻ ﻴﻜﺎد ُﻴَﺤس ﺒوﺠودﻩ ﻋﻠﻰ 
   3. ماﻹطﻼق  وﻴﺘرك ﻋﻨﺎن اﻷﻤور ﻓﻲ أﻴدي اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن اﻝذﻴن ﻗد ﺘﺘﻌﺎرض رﻏﺒﺎﺘﻬم وﺘﺼرﻓﺎﺘﻬ
  اﻝﻤدرﺴﻴﺔاﻝﻘﻴﺎدة  2.5
  طﺒﻴﻌﺔ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ و ﻋﻤﻠﻴﺎﺘﻬﺎ 
ﻴرﺘﺒط اي ﻨظﺎم ﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ارﺘﺒﺎطﺎ وﺜﻴﻘﺎ ﺒﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝدوﻝﺔ و ﺒﻨظﺎﻫﻤﺎ اﻻﻗﺘﺼﺎدي و اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 
 ذﻝك ﻋﻠﻰ ادارة اﻝﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻜوﻨﻪ ﺠزءا ﻫﺎﻤﺎ ﻻ ﻴﺘﺠزأ ﻤن اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠدوﻝﺔوﻴﻨﻌﻜس 
  : ﺘﻌرﻴف اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
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ﻫﻲ ﻤﺠﻤوع اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﻤﺘﺸﺎﺒﻜﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻜﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ اﻝﺠﻬود داﺨل اﻝﻨظﺎم أو اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ 
  .ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﻤﻨﺸودة ﻤن اﻝﺘﻌﻠﻴم 
ﻓﻬﻲ ، ﺘﻜﻠﻴف ﻝﻴس ﺘﺸرﻴف ، اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ وﺴﻴﻠﺔ وﻝﻴﺴت ﻏﺎﻴﺔ  : ﻤﻜﺎﻨﺔ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
ﺒر اﻷﻤﺎن و إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف  اﻝﺠﻬﺎز اﻝذي ﻴﻌول ﻋﻠﻴﻪ اﻝوﺼول ﺒﺎﻝﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ إﻝﻰ
  1.اﻝﻤرﺠوﻩ ﻤن وﺠودﻩ 
  : ﺨﺼوﺼﻴﺔ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
ﺤﻴث إﻨﻪ ﻴﺴﻨد ،إن إدارة اﻝﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﺘﺨﺘﻠف ﻋن ﻏﻴرﻫﺎ ﻤن إدارات اﻷﻨظﻤﺔ اﻷﺨرى
و ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ إﻋدادﻩ و ﺘﺄﻫﻴﻠﻪ و ، ﻓﻬﻲ ﺘﻘوم ﺒﺘرﺒﻴﺔ اﻹﻨﺴﺎن اﻝﻨشء، إﻝﻴﻬﺎ ﻋﻤل ﺸﺎق و دﻗﻴق
ﻓﻤﻊ اﻝﺘﻘدم اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ، ﺒﺎﻝﺠﻤﻊ ﺒﻴن اﻷﺼﺎﻝﺔ و اﻝﻤﻌﺎﺼرة ﻓﻲ آن واﺤد  ﻓﻬﻲ ﻤﻠزﻤﺔ، ﺘدرﻴﺒﻪ 
ﻴﻘوم اﻝذي ﻴﺘطور ﻴوﻤﺎ ﺘﻠو اﻵﺨر ﻓﻲ ﻋﺎﻝم ﻤﺘﻐﻴر و اﻝذي ﻻ ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﺘﺠﺎﻫﻠﻪ 
ﻤﻊ اﻝﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴم و اﻝﻤﻌﺘﻘدات و اﻝﻌﺎدات ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻜﻴف ﺒﻴن ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻤن ﺘﻘدم 
ﻜل ﻤﺎ ﺴﺒق ﻴﺤﺘم ﻋﻠﻰ إدارة ،ن اﻝﻌرﺒﻲ ﻤن ﺨﺼﺎﺌص وﻤﺎ ﻴﺴﺘﻤﻴز ﺒﻪ اﻹﻨﺴﺎ، اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ 
اﻷﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ إن ﺘﻜون ﻋﻠﻰ وﻋﻲ ﺘﺎم و أن ﺘﻜون ﻤﻠﻤﺔ ﻤن ﻜل ﺸﻲء ﺒطرف ﻜﻲ ﻻ 
ﻓﻌﻠﻰ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ أن ، ﺤﻴث إن اﻝﻜﻴد و اﻝﻤﻜر ﻴﺤﻴق ﺒﺎﻷﻤﺔ ، ﻴدرس اﻝﺴم ﻓﻲ اﻝدﺴم 
  2.ﻌروﺒﺔ ﺘﻌﻤل ﻤﺴﺎﻴرة رﻜب اﻝﺤﻀﺎرة ﻤﻊ ﺤﻔﺎظﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﺼﺎﻝﺔ اﻹﺴﻼم و اﻝ
  :  اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ 2.5.1
ﻋن ﻴﺘﻤﻴزون  إن ﻤن أﻫم ﺘطﻠﻌﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ أن ﻴرزﻗﻬﺎ اﻝّﻠﻪ ﻗﺎدة وﻤﺴﺌوﻝﻴن   
ﺎﺘﻬم ﻨﺤو اﻝﺘﻘدم ﻋﻠﻰ اﻹﺴﻬﺎم اﻝﻔﺎﻋل ﻓﻲ ﺘﺤرﻴك ﻤﺠﺘﻤﻌﺘﺠﻌﻠﻬم أﻗدر   أﻗراﻨﻬم ﺒﺨﺼﺎﺌص
ﺤﻴث أن اﻝﻘﺎﺌد ﻝﻪ أﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد واﻝﺠﻤﺎﻋﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻜل اﻝﻤﺠﺎﻻت ﺒﺸﻜل ، واﻻزدﻫﺎر
ﺤﻴث ﻫﻨﺎك ﺘزداد اﻝﺤﺠﺔ إﻝﻰ اﻝﺘطوﻴر واﻝﺸﺠﺎﻋﺔ واﻝرﻏﺒﺔ ﻝدى ، ﻋﺎم و ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺒﺸﻜل ﺨﺎص
اﻝﺘرﺒوي اﻝﻘﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﻴن ﻝﺘﻌﻤﻴق ﻤﺴﻠﻤﺎﺘﻬم وﺘﻔﻬم ﺘﺤﻴزاﺘﻬم و ﺘﺒﺼر ﻜل ﻤﺎ ﻴﺘﻀﻤﻨﻪ اﻝﻨظﺎم 
واﻝﻌﻤل ﻤﻌﻪ ﻀﻤن ﻤﻌطﻴﺎت اﻝﺤداﺜﺔ وآﻤﺎل اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل وﻤواﻜﺒﺔ اﻝﻤﺴﺘﺠدات وﻋدم اﻻﻨﻜﻔﺎء ﻋﻠﻰ 
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وﻝﻬﺎ ﻤﻌﺎﻴﻴرﻫﺎ اﻝﺘﻲ ، ﻜﻤﺎ أن ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤﻔﺎﻫﻴم وﺜﻘﺎﻓﺎت ﺘﻤﻴزﻫﺎ ﻋن ﻏﻴرﻫﺎ. اﻝﻤﺎﻀﻲ
ﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ذاﺘﻬﺎ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺠﻤﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، ﺘﻘودﻫﺎ إﻝﻰ اﻝﻨﺠﺎح ﻜﻤﺎ أن ﻝﻬﺎ ﻗواﻨﻴﻨﻬﺎ اﻷﺨﻼﻗﻴﺔ
و ﻴﺘﻤﺤور اﻝدور اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﺘرﺒوي اﻝﻔﻌﺎل ﻓﻴﻬﺎ ﺤول رﺒط ﻜل ﻋﻨﺎﺼرﻫﺎ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻤن . اﻝﺘوﺠﻴﻪ
اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن و اﻝﺘﻼﻤﻴذ و اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ و اﻷﺒﻨﻴﺔ و اﻷﺠﻬزة و ﻏﻴرﻫﺎ ﻤن ﻤدﺨﻼت اﻝﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
  . ﻜﻲ ﺘﻨﺴﺠم أﻫداف اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي وﻤراﻤﻴﻪ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ اﻝﺒﻌض
  :اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
ذ ﻴﻨﺠم ﻋن ﻫذﻩ إ، ﻴﻌﻨﻲ ﻤﻔﻬوم اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻷﺸﺨﺎص واﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴﻨﻬم   
اﻝﻌﻼﻗﺔ ظﻬور ﺸﺨص ﺒﻌﻴﻨﻪ ﻴﺘﺤﻤل وﻝو ﻝوﻗت ﻤﺤدد ﻤﺴﺌوﻝﻴﺎت ﺘوﺠﻴﻪ ﻤﻌظم ﻨﺸﺎطﺎت 
ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﺘظﻬر ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻜون ﻫﻨﺎك ﺸﺨص ﻤﻌﻴن ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜر ﻓﻲ ، ﺎاﻝﺠﻤﺎﻋﺔ و رﻓﺎﻫﺘﻬ
و ﺘﺘﻌﺎﻤل ، ﺴﻠوﻜﻬم و ﺠﻬودﻫم ﻨﺤو ﻫدف ﻤﻌﻴن ﺒرﻏﺒﺔ ﻤﻨﻬمﺒﺸﻜل ﻴﻤﻜن أن ﻴوﺠﻪ ، اﻵﺨرﻴن
ﻓﻌﻠﻰ اﻝﻘﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﻴن أن ﻴﻤﺘﻠﻜوا ﻤﻔﻬوﻤﺎ ، ﻗﻴﺎدة اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﺒﻜل أﺒﻌﺎدﻫﺎ ﻤن ﺨﻼل اﻹﻨﺴﺎن
  .ﻤﺘطورا وﺤدﻴﺜﺎ ﻝﻜﻴﻔﻴﺔ ﻗﻴﺎدة ﻫذا اﻹﻨﺴﺎن و اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻪ
ﺤﻴث ﺘﺘﺸﻜل ، و اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔﻓﺎﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘرﺒوي ﻝﻴس ﻜﻐﻴرة ﻤن ﻗﺎدة اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻷﺨرى اﻝﺘﺠﺎرﻴﺔ أ  
ﺒﺨﻼف اﻝﻘﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﻴن اﻝذﻴن ﻴﺘﻌﺎﻤﻠون ، ﻤﻌظم ﻤدﺨﻼت ﺘﻠك اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻤن اﻝﺠﻨس اﻝﺒﺸري
وﻫذﻩ اﻝﻤدﺨﻼت ﺘﺘﺴم ﺒﺎﻝﻔروق اﻝﻔردﻴﺔ واﻝﻤﺸﺎﻋر ، اﻝﻤﻌﻠم واﻝطﺎﻝب واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻜﻜل، ﻤﻊ اﻹﻨﺴﺎن
ر ﻫﺎم وأﺴﺎﺴﻲ وﻝﻪ دو ، ﻝذﻝك ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘرﺒوي ﺘواﺠﻬﻪ ﺘﺤدﻴﺎت ﺠﺴﻤﻴﺔ، و اﻝﻤﺸﺎﻋر واﻷﺤﺎﺴﻴس
وﺠودة ، واﻝﻘﻴﺎم ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﺘرﺘب ﻋﻠﻴﻪ ﻤن ﻤﺴﺌوﻝﻴﺔ، ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﺒﺸﻜل ﺴﻠﻴمﻓﻲ 
و ﻴﺘﻌرض ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺘﺤﻘﻴق ذﻝك إﻝﻰ ﻀﻐوطﺎت ﻤن ، ﻤﻨﻪ وﻤن اﻵﺨرﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻪ، أداء
ﺤﻴث اﻝطﻠب اﻝﻤﺴﺘﻤر ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﺘروي واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ اﻝذي ﻴﺘﺴم ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءة ، ﻋدة ﺠﻬﺎت
  1.واﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ
  :وﻗد أﺜﺒﺘت اﻷﺒﺤﺎث واﻝدراﺴﺎت أن ﻫﻨﺎك ﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻴﺠب أن ﻴﺘﺤﻠﻰ ﺒﻬﺎ اﻝﻘﺎﺌد ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ    
  .أن ﺘﻜون ﺘﺼرﻓﺎﺘﻪ ﻤﻨطﻘﻴﺔ وﻏﻴر ﻤﺘﻨﺎﻗﻀﺔ و ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻨﺒؤ ﺒﻬﺎ-
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  .أن ﻴﺘﺤﻠﻰ ﺒﺎﻝﺼﺒر و اﻝﻤﺜﺎﺒرة ﻝﻠﺘﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻝﻌواﺌق واﻝﺘﺤدﻴﺎت و اﻻﺤﺒﺎطﺎت-
  .وأن ﻴﺘﻌﻠم ﻤﻨﻬم،ﻨﺠﺎح واﻹﺒداعوأن ﻴروي ﻝﻬم ﻗﺼص اﻝ، أن ﻴﺘﺴم ﺒﺎﻝﺘواﺼل ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن-
  .أن ﻴﻜون ﻤﺒدﻋﺎ ﻤﺠددا ﻴﻘﺒل اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺒل ﻴﺴﻌﻰ إﻝﻴﻪ -
  .أن ﻴﻜون ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ وﻀﻊ ﺤﻠول ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أو اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن-
  .اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻤواﺼﻠﺔ اﻝﻌﻤل وٕاﻨﺠﺎز اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤطﻠوﺒﺔ-
و ، ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻋن ﻜﺜب وأن ﻴﻜون ﻤﺘﺎﺒﻌﺎ ﻝﻜل، أن ﻴﻜون ﻋﻠﻲ ﺼﻠﺔ وﺜﻴﻘﺔ وﺠﻴدة ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن-
  .أن ﻴﻜﺜر ﻤن اﻝزﻴﺎرات و اﻝﺘﺠول ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﻠﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺴﻴر اﻷﻤور ﻓﻴﻬﺎ 
  .وﻴظﻬر ذﻝك ﻝﻤن ﻤﻌﻪ، أن ﻴﻜون واﺜﻘﺎ ﻤن ﻨﻔﺴﻪ-
أن ﻴوﻜل ﺒﻌض اﻝﻤﺴﺌوﻝﻴﺎت إﻝﻰ ﻤﺴﺎﻋدﻴﻪ و ﻴﻤﻨﺤﻬم اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات و -
  .ﺘﻨﻔﻴذ اﻝﻤﻬﺎم
  .ﺤﺎم ﻴداﻓﻊ ﻋﻨﻬﺎ وﻴﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﺤﻘوﻗﻬمأن ﻴﻌﻤل ﻜﻤﻤﺜل ﻝﻠﺠﻤﺎﻋﺔ وﻤ-
و ﻴﻤﻜن ، ﻫذا ﻤﺎ أﺠﻤﻌت ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻨظرﻴﺎت واﻝدراﺴﺎت اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت أﺴﺎﻝﻴب اﻝﻘﻴﺎدة
  :ﻓﻲ اﻝﻤﻘﺘرﺤﺎت اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻘدم إرﺸﺎدات ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﻔﻴدة ﻝﻠﻤدﻴرﻴنﺘﻠﺨﻴص ذﻝك 
ﺒﻘدر ، ﻠﻴن أﻴﻀﺎاﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻹدارة ﺘﺘﻀﻤن اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺄداء اﻝﻤﻬﻤﺔ واﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺤﺎﺠﺎت اﻝﻌﺎﻤ.1
  .ﻻ ﻴطﻐﻰ أﺤدﻫﻤﺎ ﻋﻠﻰ اﻵﺨر
اﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺨﺘﺎرﻫﺎ اﻝﻤدﻴر ﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون ﻝﻬﺎ اﻷﺜر اﻝﻘوي ﻋﻠﻰ أداء .2
  .و روﺤﻬم اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ داﻓﻌﺘﻬمو ، ﻤرؤوﺴﻴﻪ
ﻓﻔﺎﻋﻠﻴﺔ أﺴﻠوب ، ﻻ ﻴوﺠد ﻫﻨﺎك أﺴﻠوب واﺤد ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون ﻓﺎﻋﻼ ﻓﻲ ﻜل اﻝظروف.3
و ﻴﺘﻀﻤن ﻫذا اﻝﻤوﻗف اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘم ﻓﻴﻬﺎ ، ﻴﺨﺘﻠﻔﺎن ﺘﺒﻌﺎ ﻝﻠﻤوﻗف اﻹدارة وﻨﺠﺎﺤﻪ
  .و ﻫل ﺘﻔﻀل ﻗﻴم اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻷﺴﻠوب اﻷوﺘوﻗراطﻲ أم اﻝﺘرﺴﻠﻲ، ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة
وأن ﻴﻜﻴﻔوا أﺴﻠوب ، ﻘدر ﻤن اﻝﻤروﻨﺔﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﺒق ﻴﺠب ﻋﻠﻰ اﻝﻤدﻴرﻴن أن ﻴﺘﺤﻠوا ﺒ     
ﻝﻜﻨﻬم ﻴﺠب ﻋﻠﻴﻬم ﻓﻲ ذات اﻝوﻗت أن ﻴﻨﺘﺒﻬوا ﻝﻤﺎ و ،اﻝﻘﻴﺎدة اﻝذي ﻴﺘﺒﻌوﻨﻪ وﻓﻘﺎ ﻝﻠظروف
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ﻓﺈذا اﻀطروا إﻝﻰ اﺴﺘﺨدام ﻨﻤط ﻤﺨﺘﻠف ﻤن ، ﻜﻲ ﻻ ﻴﺤدث ﺘﻨﺎﻗض ﻓﻲ ﺘﺼرﻓﺎﺘﻬم، ﻴﻔﻌﻠوﻨﻪ
  1.ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺠب ﻋﻠﻴﻪ أن ﻴوﻀﺢ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﻫذا اﻝﺘﻐﻴﻴر، اﻝﻘﻴﺎدة ﻏﻴر اﻝذي ﻜﺎن ﻋﻠﻴﻪ
ﻓﻤﺎذا ﻋن اﻝﻘﻴﺎدة ، ةﻫذا ﻋن اﻷﻨﻤﺎط و اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت ظﺎﻫرة اﻝﻘﻴﺎد    
  ؟و ﻤﺎ أﺜرﻫﺎ ﻓﻲ ﺘطوﻴر اﻝﺴﻠوك اﻝﻘﻴﺎدي ﻝدى ﻤدراء اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ّ، اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﻴن
  :اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ:ﺴﺎدﺴﺎ
ﻓﻘﻴﺎدة ، ﺘﻌد اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻗﻴﺎدة اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺠوﻫر ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ ﺒﺄﺒﻌﺎدﻫﺎ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ   
اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘﻌﻨﻲ ﻗﻴﺎدة اﻝﺠﻬد اﻝﻤﺨطط واﻝﻤﻨظم ﻝﻠوﺼول إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﻤﻨﺸودة ﻤن 
ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘوظﻴف اﻝﻌﻠﻤﻲ اﻝﺴﻠﻴم ﻝﻠﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ و اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ اﻝﻤﺎدﻴﺔ و ، اﻝﺘﻐﻴﻴر
ﺘواﻓر اﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻝدى ( اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ)ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ و ﺘﺘطﻠب ﻗﻴﺎدة اﻝﺘﻐﻴﻴراﻝﻔﻨﻴﺔ 
  :اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن أﺒرزﻫﺎ
اﻹرادة اﻝﺠﺎدة ﻝدى اﻝﻘﺎدة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤول و اﻝﺴﻌﻲ ﻹﺤداث اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻤن ﻤﻨطﻠق اﺴﺘﻴﻌﺎﺒﻬﺎ .1
  .اﻝواﻋﻲ ﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺤﺎﻀر و ﻗﻨﺎﻋﺘﻬﺎ ﺒﻀرورة اﻝﺘﻐﻴﻴر
وﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ ، ر اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﻤﻼﺌم ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر و وﻀﻊ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ ﻹﺤداﺜﻪاﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺘوﻓﻴ.2
اﻝﺒﺸرﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻝﻔﻨﻴﺔ ﺒﻬدف اﻻرﺘﻘﺎء ﺒﺄداء وﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ واﺴﺘﺜﻤﺎر اﻝﻤوارد اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ 
  .اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﻴﺼل إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻐﺎﻴﺎت اﻝﻤﻨﺸودة
  .ﻤل ﻤﻌﻬﺎ ﺒﺈﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻻرﺘﻘﺎء ﺒﻘدرات اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﺘواﺠﻪ اﻝﻤﺴﺘﺠدات اﻝﻤﺘﻼﺤﻘﺔ واﻝﺘﻌﺎ.3
و ، إن ﻗﻴﺎدة اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘؤﻜد ﻋﻠﻰ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرار اﻝﺘﺸﺎرﻜﻲ وﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﻨوع ﻤﺨﺘﻠف ﻤن اﻝﻘوة   
وﺘﺤﻘﻴق وٕاﻴﺠﺎد ﻤﻌﻨﻰ أﻜﺒر وأﻋﻤق ﻝﻘﻴﻤﺔ ، ﻴﺒرز ذﻝك ﻤن ﺨﻼل اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ و روح اﻝﻔرﻴق
واﺴﺘﺜﻤﺎر إﻤﻜﺎﻨﺎﺘﻬم اﻝﻔردﻴﺔ و اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ وﺘﻘوﻴﺔ ﻗدرﺘﻬم ﻋﻠﻰ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، اﻝﻌﻤل
  2.اﻝﺘرﺒوي ﺒﺼورة أﻓﻀل وﺒﺸﻜل ﺘﻌﺎوﻨﻲﻓﻲ اﻝﺤﻘل 
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ﻴﺘطﻠب ﺘﻤﻜﻴن ( ﻗﻴﺎدة اﻝﺘﻐﻴﻴر)إن اﻝﺘﺤول ﻤن اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ  
ﻤدراء اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤن ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻤﻬﺎم ﻋﻤﻠﻬم ﻜﻘﺎدة ﺘرﺒوﻴﻴن ﻤﺴﺌوﻝﻴن ﻴﻌﻤﻠون ﺒروح 
و ﻝﻴس اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن ، ﻴﺔ واﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔدﻴن ﻋﻠﻰ اﻷﺴس اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﻤﻬﻨﻤﻌﺘﻤ، اﻝﻔرﻴق ﻓﻲ ﻤؤﺴﺴﺎﺘﻬم
ﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﺴﻠطوﻴﺔ و ﻀﻤن إطﺎر ﻤن اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝدﻴﻤﻘراطﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘؤﻜد ﻋﻠﻰ ﻤﺒدأ 
وﺤق ﻜل ﻤن ﻝﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ذات اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ، اﻝﺸورى
ﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﺒﻜل اﻝﺘرﺒوﻴﺔ و ﺘﺘﻀﻤن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن و اﻝطﻼب و أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور و ﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤ
  .ﺘﻨظﻴﻤﺎﺘﻪ
اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن أن اﻝﻬدف اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻝﻜل ﻗﺎﺌد ﻨﺎﺠﺢ ﻓﻲ ﻋﺼر اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤﺘﺴﺎرﻋﺔ ﻓﻲ ﺸﺘﻰ   
ﻤﺠﺎﻻت اﻝﺤﻴﺎة ﻫو اﻤﺘﻼك اﻝﻤﻌﺎرف و اﻝﻤﻬﺎرات اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﻼزﻤﺔ ﻹﺤداث اﻝﺘﻐﻴﻴر 
  1.اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ و ﺘﻨﻔﻴذﻩ ﺒﻨﺠﺎح ﻓﻲ ﻤؤﺴﺴﺎﺘﻬم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
أن ﻴﻜون ﻤطﻠﻌﺎ ﻋﻠﻰ أﺒرز اﻷﻓﻜﺎر و اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ و و ﻴﺠب ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘرﺒوي   
ﻷن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤن أﻜﺜر اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﺤﺎﺠﺔ ، اﻹدارﻴﺔ و ﻜﻴﻔﻴﺔ ﻤﻤﺎرﺴﺘﻬﺎ اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ
و ﻤن ، ﻝﻠﺘطوﻴر واﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﺴﺘﻤر ﻜﻲ ﺘﻠﺒﻲ ﺤﺎﺠﺎت اﻝﻔرد و اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺘﻨﺎﻤﻴﺔ ﻴوﻤﺎ ﺒﻌد ﻴوم
ﻤﻌﺎ ﻀﻤن إطﺎر ﺸﺎﻤل و ﻊ ﻋﻨﺎﺼر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻤﻤﻜن ﻨﺠﺎح ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر إذا اﻨﺴﺠﻤت ﺠﻤﻴ
وﺠﻌل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺘﺤدﻴدات و ﺘﻠﺒﻴﺔ اﻝﺤﺎﺠﺎت اﻝﻤﺘﺠددة و إﺤدث ، ﻤﺘﻜﺎﻤل
اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨﺸود ﻤن ﺨﻼل اﻨﺘﻬﺎج ﺨطط ﺘطوﻴرﻴﺔ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺘﻨﺴﺠم ﻤﻊ إدﺨﺎل اﻝﺘﻐﻴﻴر إﻝﻰ 
  2 .اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ و ﺘﻀﻤن ﻨﺠﺎﺤﻬﺎ
  :اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺴﻤﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﺤوﻴﻠﻲ ﻓﻲ:ﺴﺎﺒﻌﺎ
  :ﺘﺸﻤل ﻤﺠﺎﻻت ﻋﻤل اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﺤوﻴﻠﻲ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺠﺎﻨﺒﻴن 
  اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ :اﻷول  
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  :اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ و اﻻﻨﻔﻌﺎﻝﻲ وﻴﺘﺤﻘق ذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ﻴﻠﻲ :اﻝﺜﺎﻨﻲ  
اﻝﺠﻬود اﻝراﻤﻴﺔ إﻝﻰ إﻋﺎدة ﺒﻨﺎء وﻫﻴﻜﻠﺔ اﻝﺘﻨظﻴم اﻝﻤؤﺴﺴﻲ و ﺘﺘﻀﻤن إﺤداث اﻝﺘﻐﻴﻴرات ﻓﻲ -
ء اﻝرﺴﻤﻲ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴم اﻹداري واﻝﺨطط اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﺘوزﻴﻊ اﻷدوار اﻝﺒﻨﺎ
ﻤن اﻝﻤﻬﺎم اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻀﻤن إﺤداث ﺘﻐﻴﻴر ﻤﺒﺎﺸر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤﺴﻴن واﻝﺘطوﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ وﻏﻴر ذﻝك 
و ﻴﺸﻤل ، اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ واﻝﺠﻬود اﻝراﻤﻴﺔ إﻝﻰ إﻋﺎدة ﺒﻨﺎء اﻝﻨﺴق اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
ﻴﻴرات ﻓﻲ اﻷﻨظﻤﺔ اﻝﻤﺘﺼﻠﺔ ﺒﺎﻝﻨﻤﺎذج واﻝﻘﻴم واﻝدواﻓﻊ واﻝﻤﻬﺎرات واﻝﻌﻼﻗﺎت إﺤداث اﻝﺘﻐ
ﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ إﻴﺠﺎد وﺘﻌزﻴز أﺴﺎﻝﻴب و وﺴﺎﺌل ﺠدﻴدة ﻝﻠﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﺘﻌﺎوﻨﻲ ﺒﻤﺎ ، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
ﻓﺠﻬود ﺒﻨﺎء اﻝﻨﺴق ، ﻴﻨﻌﻜس إﻴﺠﺎﺒﻴﺎ إﻝﻰ ﻋﻤﻠﻴﺘﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﺘﻌﻠم داﺨل اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
وﺘﺘطﻠب ﺘدﺨﻼ ﻤﺒﺎﺸرا ﻝﺘﻌزﻴز اﻝﺠﺎﻨب اﻻﻨﻔﻌﺎﻝﻲ ، ﻝﻌﻼﻗﺎت ﺒﺸﻜل رﺌﻴﺴﻲاﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﺘﺴﺘﻨد ﻋﻠﻰ ا
ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد و اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﺤد ﺴواء وﻝدى ﻜل اﻝﻤﻌﻨﻴﻴن ﺒﺎﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺴﻬم ﻓﻲ 
وﺘﺴﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ ، زﻴﺎدة اﻝﻤروﻨﺔ ودرﺠﺔ اﻝﺘﻜﻴف ﻝدى اﻷﻓراد واﻝﺠﻤﺎﻋﺎت ﺘﺠﺎﻩ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر
  .ﻋﻠﻰ اﻝﺼﻌوﺒﺎت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻬﻬم أﺜﻨﺎء ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘطﺒﻴق ﻤواﺼﻠﺔ ﺠﻬود اﻝﺘطوﻴر واﻝﺘﻐﻠب
إن ﻗﺎدة اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻴرﻜزون ﻋﻠﻰ اﻝﺠﺎﻨب اﻻﻨﻔﻌﺎﻝﻲ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻨﻔس درﺠﺔ وأﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘرﻜﻴز   
وﻴﺘﻤﻴزون ﺒﺘﺄﻜﻴدﻫم اﻝﻘوي ﻋﻠﻰ إﻨﺠﺎز رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﺘﺤﻘﻴق ، ﻋﻠﻰ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ
  .أﻫداﻓﻬﺎ
د اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻋن طرﻴق اﺴﺘﺜﻤﺎر اﻝﻔرص اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ وﻴﺘﻐﻠﺒون ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺼﺎﻋب و اﻝﻘﻠق اﻝذي ﻴﺴو   
و ﺘوﻓﻴر ﻨﻤﺎذج و أﺴﺎﻝﻴب أداء اﻝﻌﻤل اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ، ﻝﺘوﻓﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﻼﺌﻤﺔ
ﺘﻌﻤﻴق اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ و اﻝﻌﻤل ﺒروح اﻝﻔرﻴق ﻝدى اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻤﻤﺎ ﻴوﻓر اﻝدﻋم و اﻝﻤﺴﺎﻨدة 
  1. ﻝدﻴﻬموﻴرﻓﻊ ﻤن اﻝروح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ و اﻝطﻤوح واﻹﻨﺠﺎزات 
  :  اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ
ﺘﻤﺜــل اﻝﻘﻴــﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴــﺔ واﻹدارة اﻝﻤدرﺴــﻴﺔ أﻫﻤﻴــﺔ ﻜﺒــرى ﻓــﻲ ﻨﺠــﺎح اﻝﻌﻤﻠﻴــﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴــﺔ ، و       
ﺘﻌــرف اﻝﻘﻴــﺎدة ﺒﺄﻨﻬــﺎ ﻓــن ﻤﻌﺎﻤﻠــﺔ اﻝطﺒﻴﻌــﺔ اﻝﺒﺸــرﻴﺔ أو ﻓــن اﻝﺘــﺄﺜﻴر ﻓــﻲ اﻝﺴــﻠوك اﻝﺒﺸــري ﻝﺘوﺠﻴــﻪ 
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ﺠﻤﺎﻋــﺔ ﻤــن اﻝﻨــﺎس ﻨﺤــو ﻫــدف ﻤﻌــﻴن ﺒطرﻴﻘــﺔ ﺘﻀــﻤن طــﺎﻋﺘﻬم وﺜﻘــﺘﻬم واﺤﺘــراﻤﻬم وﺘﻌــﺎوﻨﻬم ، 
وﻴﻌرﻓﻬـﺎ اﻝـﺒﻌض ﺒﺄﻨﻬـﺎ ﻓـن ﺘوﺠﻴـﻪ اﻝﻨـﺎس واﻝﺘـﺄﺜﻴر ﻓـﻴﻬم  وﻫـذا ﻜﻤـﺎ أرى ﻴﻌﻨـﻲ ﻓـن اﻹدارة وﻝـﻴس 
إﻝــﻰ أن اﻹدارة ﺘﻌﻨــﻰ ﺒﺎﻝﻨﺸــﺎط اﻝﻤــؤﺜر ﺒﺎﻝﺠﻬــﺎز اﻹداري ﻷﻨــﻪ ﻴﻨﻘﻠــﻪ ﻤــن اﻝﺤﺎﻝــﺔ . اﻹدارة ذاﺘﻬــﺎ 
ﻝــﻰ اﻝﺤﺎﻝــﺔ اﻝﻤﺘﺤرﻜــﺔ ، و اﻝﻘﺎﺌــد ﻫــو اﻝــذي ﻴﻤــﺎرس ﻫــذا اﻝﻔــن ﻤﺘﻤــﺜًﻼ ﻓــﻲ اﻝﻘــدرة ﻋﻠــﻰ اﻝﺴــﺎﻜﻨﺔ إ
اﻝﺘوﺠﻴــﻪ واﻝﺘﻨﺴــﻴق واﻝرﻗﺎﺒــﺔ واﻝﺘﺤﻔﻴــز ﺒﺎﻝﻨﺴــﺒﺔ ﻝﻌــدد ﻤــن اﻝﻨــﺎس اﻝــذﻴن ﻴﻌﻤﻠــون ﻝﺘﺤﻘﻴــق اﻷﻫــداف 
اﻝﻤطﻠوﺒﺔ وﻓﻲ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺴـﺘﺨدام اﻝﺴـﻠطﺔ اﻝرﺴـﻤﻴﺔ ﻋﻨـد اﻻﻗﺘﻀـﺎء أو اﻝﻀـرورة ، وﻓـﻲ اﻝﻘـدرة 
 1. واﻻﺴﺘﻤﺎﻝﺔ ﻓﻲ ﻤواﻗف أﺨرى ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر 
ﺘﻌﻨﻲ اﻝﺸﺨص اﻝﻤﻌّﻴن رﺴﻤﻴًﺎ ﻝوظﻴﻔﺔ ﻤدﻴر ﻤدرﺴﺔ وﻴﻜون ﻤﺴؤوًﻻ ﻤﺒﺎﺸرًا ﻋن ﺠﻤﻴﻊ و        
وﺘﺸﻴر . ﺠواﻨب اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻤدرﺴﺘﻪ ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺒﻴﺌﺔ ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﺒﻠوغ اﻷﻫداف اﻝﻤرﺴوﻤﺔ 
ﻜﺒﻴر ﺒوﺠود ﻗﻴﺎدة  اﻝدراﺴﺎت إﻝﻰ أن ﺘطوﻴر اﻷداء اﻝﻤدرﺴﻲ واﻻﺴﺘﻤرار ﻓﻴﻪ ﻤرﺘﺒط إﻝﻰ ﺤد
ﻤﺤﺘرﻓﺔ ﺘﻘوم ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﻼزم ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل وﻏﻨﻲ ﻋن اﻝﻘول أن اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺘﻤﺜل 
  ﺠﻼﺜورن  ﻠﻤﻴﺔ ، ﺤﻴث ﻴرىﻋﺎﻤًﻼ رﺌﻴﺴًﺎ ﻤن ﻋواﻤل ﻨﺠﺎح اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻌ
ﻴﺤﻤﻠﻪ أن اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤد ﻓﻲ ﻨﺠﺎﺤﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﺘﺠﺎﻫﺎت ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ،  وﻤﺎ ( " )nrohiialG
ﻝﻬذﻩ اﻝﺒراﻤﺞ ﻤن ﻤواﻗف وﻤﻴول ، ﻝﻬﺎ أﺜرﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺄﻴﻴدﻩ ورﻏﺒﺘﻪ ﻓﻲ وﻀﻌﻬﺎ ﺤﻴز اﻝﺘﻨﻔﻴذ ، وﻤﺎ 
، ﻓﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻴدﻩ ﻜل اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺘﻲ " ﻴوﻓرﻩ ﻝﻬﺎ ﻤن أﺠواء ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ وٕاﻤﻜﺎﻨﺎت وﻤﺼﺎدر
ﺘؤدي إﻝﻰ ﺘطوﻴر وﻨﻤو اﻝﺤﻴﺎة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ؛ ﻓﻌﻠﻰ ﺴﺒﻴل اﻝﻤﺜﺎل ﻴﺘﺤﻜم ﻤدﻴر 
درﺴﺔ ﻓﻲ اﻝوﻗت واﻝﻤﻜﺎن واﻝﻤوارد اﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻝﻤﺎﻝﻴﺔ وٕادارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ، ﻝذﻝك اﻝﻤ
ﻓﺈﻨﻪ ﺒﺤﻜم دورﻩ ﻴﻤﺎرس ﺘﺄﺜﻴرًا ﻗوﻴًﺎ ﻓﻲ ﺘﺸﻜﻴل اﻝﻨﻤط اﻝﺴﺎﺌد ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﻴن ﻴﻜون ﻫو 
  .ذاﺘﻪ ﻋرﻀﺔ ﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
  :  ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد
ﻲ ﻋﻠم اﻝطﺒﺎع اﻝﺘﻲ ﻴﺘزﻋﻤﻬﺎ اﻝﻔﻴﻠﺴوف ﻋﺎﻝم اﻝﻨﻔس روﻨﻲ ﺘرى اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﻔرﻨﺴﻴﺔ اﻝﻤﻌﺎﺼرة ﻓ
ﺒﺄن اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﺘﺘﻀﻤن اﻝطﺒﻊ وأن ﻫذا اﻷﺨﻴر ﻓطري ﺜﺎﺒت ﻻ ﻴﺘﻐﻴر ( ennes el/R)ﻝوﺴﻴن 
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ﺴﻌﺔ : ، وﺘﺤددﻩ ﻤﻘوﻤﺎت أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ اﻻﻨﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﺘرﺠﻴﻊ ، وﻤﻘوﻤﺎت ﺘﻜﻤﻴﻠﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ 
واﻝذﻜﺎء وﻋﺎﻤل  (ﻓﻴﻨوس ،واﻝذﻜورة أو ﻋﺎﻤل ﻤﺎرساﻷﻨوﺜﺔ واﻝﻨﻤوذج )ﺴﺎﺤﺔ اﻝﺸﻌور واﻝﻘطﺒﻴﺔ 
وﻤن ﺘزاوج ﻫذﻩ .اﻻﺴﺘﻴﻼء وﻋﺎﻤل اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت اﻝﺤﺴﻴﺔ وﻋﻤﺎل اﻝﻤودة وﻋﺎﻤل اﻝﻬوى اﻝﻌﻘﻠﻲ 
اﻝﻤﻘوﻤﺎت ﺘﻨﺸﺄ اﻝﻨﻤﺎذج اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ اﻝﺜﻤﺎﻨﻴﺔ، وﻤﻤﺎ ﻻﺸك ﻓﻴﻪ أن اﻷﺴﻠوب اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﻤﺘﺒﻊ ﻤن 
   1.ﺔ وﺒﻨﺎء ﺸﺨﺼﻴﺘﺔ ﻜﻜل طرف اﻝﻘﺎﺌد ﻴﺘوﻗف إﻝﻰ ﺤد ﻜﺒﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﺼﻴﻐﺔ اﻝطﺒﺎﻋﻴ
  : ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤرؤوﺴﻴن
ﺤﻴث ﻨﺠد اﻝﻨﺎس ﻴﺘﻔﺎوﺘون ﻓﻲ ﺸﺨﺼﻴﺎﺘﻬم طﺒﻘﺎ ﻝﻤﺒدأ اﻝﻔروق اﻝﻔردﻴﺔ ﻓﻴﻜون ﻤن اﻷﻨﺴب أن 
ﺴﻴﺘﻌﻤل اﻝﻘﺎﺌد أﻜﺜر ﻤن أﺴﻠوب ﻗﻴﺎدي ﺤﺴب اﻝظروف واﻝﺼﻔﺎت اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ واﻝﻤﻤﻴزة ﻝﺸﺨﺼﻴﺎت 
اﻝدﻴﻤﻘراطﻴﺔ واﻷﺸﺨﺎص اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻓﺎﻷﺸﺨﺎص اﻝﻤﺘﻌﺎوﻨون ﻴﺠدي ﻤﻌﻬم أﺴﻠوب اﻝﻘﻴﺎدة 
  .اﻝﻌدواﻨﻴون ﻴﻜون اﻷﺴﻠوب اﻝﻘﻴﺎدي اﻝدﻴﻜﺘﺎﺘوري ﻫو اﻷﻨﺴب ﻝﻬم وﻫﻜذا 
  :  ﻋﺎﻤل اﻝﺨﺒرة
ﻗد ﻴﻜون ﻤن اﻷﻨﺴب اﺴﺘﻌﻤﺎل اﻷﺴﻠوب اﻝﻘﻴﺎدي اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ ﻤﻊ اﻝﻤرؤوﺴﻴن اﻝذﻴن ﻝﻬم اﻝﺨﺒرة 
دﻴﺜﻲ ﻤﻌﺘﺒرة ﻋن اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺤﻴن ﻴﻜون اﻷﺴﻠوب اﻝدﻴﻜﺘﺎوري ﻫو اﻷﻨﺴب ﻤﻊ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﺤ
  .اﻝﻌﻬد ﺒﺎﻝﻌﻤل 
ﻗد ﻴﻜون ﻤن اﻷﻓﻀل اﺴﺘﻌﻤﺎل اﻷﺴﻠوب اﻝﺘﺴﻴﺒﻲ اﻝﻔوﻀوي ﻤﻊ ﻜﺒﺎر اﻝﺴن  :ﻋﺎﻤل اﻝﺴن 
  .ﺘوري ﻤﻊ ﺼﻐﺎر اﻝﺴن ﺎواﻷﺴﻠوب اﻝدﻜﺘ
ﻗد ﻴﻜون ﻤن اﻷﻨﺴب اﺴﺘﻌﻤﺎل اﻷﺴﻠوب اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ ﻤﻊ اﻝرﺠﺎل واﻷﺴﻠوب :ﻋﺎﻤل اﻝﺠﻨس 
  .اﻝدﻴﻜﺘﺎﺘوري ﻤﻊ اﻝﻨﺴﺎء 
ﻗد ﻴﺠد اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺠدﻴد ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﻏﻴر ﻤﺘﻌودﻴن ﻋﻠﻰ  : اﻝدﻴﻤﻘراطﻲﻋﺎﻤل اﻝﺘﻌود ﻋﻠﻰ اﻷﺴﻠوب 
اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺠو دﻴﻤﻘراطﻲ وﺴﻴﻀطر ﺤﻴﻨﺌذ إﻝﻰ اﻝﺒدء ﻓﻲ اﺴﺘﻌﻤﺎل أﺴﻠوب ﻗﻴﺎدي دﻴﻜﺘﺎﺘوري 
  .وﻴﻌﻤل ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﻋﻠﻰ ﺘﻌوﻴدﻫم ﺘدرﻴﺠﻴﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﺒﺎﻷﺴﻠوب اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ 
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أن ﻴوﺠد رﺌﻴس وﻤرؤوﺴﻴن ، أي ﻗﺎﺌد  ﺴﻨن اﻝﺤﻴﺎة ﻤن:طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﺘﺎﺒﻌﻴن 
  .وﻤﻘود 
  
  
  :ﻋﻨﺎﺼر اﻝﻘﻴﺎدة  2.5.2   
إﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻔﺎﻋل اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ، إذ ﻻ ﻴﻤﻜن ﻷي إﻨﺴﺎن أن ﻴﻜون ﻗﺎﺌدًا ﺒﻤﻔردﻩ ، و إﻨﻤﺎ   .1
ﻴﺴــﺘطﻴﻊ أن ﻴﻤــﺎرس اﻝﻘﻴــﺎدة ﻤــن ﺨــﻼل ﻤﺸــﺎرﻜﺘﻪ اﻝﻔﻌﺎﻝــﺔ ﻓــﻲ ﺠﻤﺎﻋــﺔ ﻤــﺎ ﻀــﻤن إطــﺎر 
  . ﻤوﻗف ﻤﻌﻴن 
  . إن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﺘﻜرار اﻝﺘﻔﺎﻋل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ      .2
  . ﺘﺘم ﻓﻴﻬﺎ ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﺴﻠطﺎت واﺘﺨﺎذ ﻗرارات      .3
  . ﺘﺘطﻠب ﺼﻔﺎت ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﺎﺌد      .4
  . ﺘﻬدف إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف ﻤﻌﻴﻨﺔ     .5
  . ﻝﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ ﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻤﻨظﻤﺔ ﻤن اﻝﻨﺎس      .6
  . إﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻔﺠﻴر ﻝطﺎﻗﺎت اﻷﻓراد ﻝﻠﺒﻠوغ إﻝﻰ اﻷﻫداف اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ      .7
أن ﻝﻬﺎ ﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﻤﺸﺎﻋرﻫﺎ ﺘﺤدد اﻝﻘﺎﺌد ﻜﻤﺎ ﺘﺤدد درﺠﺔ اﻋﺘﺒـﺎرﻫم ﻝﺴـﻠوﻜﺎﺘﻪ      .8
  1. اﻝﻘﻴﺎدة 
  : أرﻜﺎن اﻝﻘﻴﺎدة 
  : ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻠﻰ اﻷرﻜﺎن اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
  . ﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤن اﻝﻨﺎس ﻝﻬﺎ ﻫدف ﻤﺸﺘرك ﺘﺴﻌﻰ ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻪ وﻫم اﻷﺘﺒﺎع      .1
ﺸﺨص ﻴوﺠﻪ ﻫذﻩ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﻴﺘﻌﺎون ﻤﻌﻬـﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴـق ﻫـذا اﻝﻬـدف وﻫـو اﻝﻘﺎﺌـد ﺴـواء ﻜـﺎن   .2
ﻫـذا اﻝﺸـﺨص ﻤﺨﺘـﺎرًا ﻤـن ﻗﺒـل اﻝﺠﻤﺎﻋـﺔ ، أو ﻤﻌﻴﻨــًﺎ ﻤـن ﻗﺒـل ﺴـﻠطﺔ ﺨﺎرﺠﻴـﺔ ﻤـﻊ ﺘﻤﺘــﻊ 
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واﻻﻨﻔﻌﺎﻝﻲ ، اﻝﺨﺒرة ﺒﺎﻝﻌﻤل ، اﻝﺘﻌﺎون  ﻫذا اﻝﻘﺎﺌد ﺒﺴﻤﺎت ﻤﺜل اﻝذﻜﺎء ، اﻻﺘزان اﻝﻌﺎطﻔﻲ
  . وﻤﺤﺒﺔ اﻵﺨرﻴن 
ﻤﺜـــل ﺤﺠـــم ( اﻝﻤوﻗـــف)ظـــروف وﻤﻼﺒﺴـــﺎت ﻴﺘﻔﺎﻋـــل ﻓﻴﻬـــﺎ اﻷﻓـــراد وﺘـــﺘم ﺒوﺠـــود اﻝﻘﺎﺌـــد   .3
  . اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ، ﺘﺠﺎﻨس اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ، اﺴﺘﻘرار اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ واﺴﺘﻘﻼﻝﻬﺎ ووﻋﻴﻬﺎ 
  .  اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﻠوﺼول ﻝﻠﻬدف ﺒﺄﻗل ﺠﻬد وﺘﻜﺎﻝﻴف ﻤﻤﻜﻨﺔ     .4
  1. ﻤﻬﺎم وﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ أﻓراد اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬم اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ      .5
  :ﻤﻬﺎرات ووظﺎﺌف اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  2.5.3
اﻹدارﻴون ﻴﺨﺘﻠﻔون ﻋن ﺒﻌﻀﻬم اﻝﺒﻌض ﺘﺒﻌًﺎ ﻝﻠﻤﻬﺎرات اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﺘـﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜوﻨﻬـﺎ أو ﻴﻜﺘﺴـﺒوﻨﻬﺎ ، 
  : وﻏﺎﻝﺒًﺎ ﻤﺎ ﺘﺼﻨف ﻫذﻩ اﻝﻤﻬﺎرات ﻋﻠﻰ ﺜﻼث ﻫﻲ 
  :  اﻝﻤﻬﺎرة اﻝﺘﺼوﻴرﻴﺔ     .1 
ﻫــﻲ ﻤﻬــﺎرة ﻴﺤﺘﺎﺠﻬــﺎ اﻝﻘﺎﺌــد اﻝﺘرﺒــوي ﻓــﻲ اﻝﺘﺨطــﻴط ﻝﻠﻌﻤــل ، ﺒﺤﻴــث ﺘﻤﺜــل اﻝﺨطــﺔ اﺴﺘﺸــراﻗًﺎ 
ﻝﻠﻤﺴــﺘﻘﺒل ، ﻓﺎﻝﺨطــﺔ ﺘﻘــوم ﻋﻠــﻰ دراﺴــﺔ اﻝواﻗــﻊ واﻹﻤﻜﺎﻨــﺎت اﻝﻤﺘــواﻓرة ﻓﻴــﻪ واﻻﺴﺘﺒﺼــﺎر ﻓــﻲ 
ﺨططﻪ ﻜﻤﺎ  ﺠواﻨﺒﻪ وﻓﻲ اﺘﺠﺎﻫﺎت ﺘﻐﻴرﻩ ، وﻴﺘوﻗﻊ ﻤن اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘرﺒوي أن ﻻ ﻴﻜون ﺤﺎﻝﻤًﺎ ﻓﻲ
ﻻ ﻴﻨﺘظـر ﻤﻨــﻪ أن ﻴﻜـون ﻴﺎﺌﺴــًﺎ ﻤـن إﻤﻜﺎﻨــﺎت اﻝﺘطـور وﻴﻜــون ﻝدﻴـﻪ اﻝﺠــرأة ، وﺘﻨظـﻴم أﻋﻤــﺎل 
اﻝﺘﺎﺒﻌﻴن ﻝﻪ ﻜﻤﺎ اﻝﻘﺎﺌد اﻝذي ﻴﻤﺘﻠك ﻫذﻩ اﻝﻤﻬﺎرة ﻴﻜون ﻗﺎدرًا ﻋﻠﻰ اﻹﺤﺴﺎس ﺒﺎﻝﻤﺸﻜﻼت ﻗﺒل 
وﻗوﻋﻬﺎ واﻝﺤﻠول ﻝﻬﺎ ، وﻴﺠـب ﻋﻨـد اﻝﺘﺨطـﻴط ﻝﺸـﻲء ﻤـﺎ أن ﻴﺤﻘـق اﻝﻘﺎﺌـد اﻻﻨﺴـﺠﺎم واﻝﺘواﻓـق 
  . ﺎء ﻜﺎﻓﺔ اﻷذواق ﻹرﻀ
  :  اﻝﻤﻬﺎرة اﻝﻔﻨﻴﺔ     .2 
ﻫﻲ ﻤﻬﺎرة ﺘﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘﻨﻔﻴذي ، وﻏﺎﻝﺒًﺎ ﻤﺎ ﺘﻌﻜس اﻝﻤﻌرﻓـﺔ واﻝﺨﺒـرة ، ﻤﻌرﻓـﺔ ﺒﺎﻷﺼـول 
واﻝﻘواﻋد واﻝطراﺌق وﺨﺒرة ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﺨدام ﻫذﻩ اﻝطراﺌق وﻤﺘطﻠﺒﺎت وﺘرﺘﻴﺒﺎت اﻻﻨﺘﻔﺎع ﺒﻬﺎ 
  . ﻋﻠﻰ أﺤﺴن وﺠﻪ 
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وﻫـــﻲ ﻤﻬـــﺎرة ﻴﻜﺘﺴـــﺒﻬﺎ اﻝﻤﺴـــؤول ﺒﺎﻝﻤﻤﺎرﺴـــﺔ اﻝواﻋﻴـــﺔ اﻝﻬﺎدﻓـــﺔ إﻝـــﻰ ﺘﻨﻤﻴـــﺔ اﻝﻘـــدرة اﻝذاﺘﻴـــﺔ أو 
ﺒﺎﻝﻤﺸـــﺎرﻜﺔ ﻓـــﻲ ورﺸـــﺎت اﻝﻌﻤـــل اﻝﺘـــﻲ ﺘﻌﻘـــدﻫﺎ اﻹدارات ﻝﻠﻘ ـــﺎدة ﻝﺘ ـــدرﻴﺒﻬم ﻋﻠ ـــﻰ ﺘطـــوﻴر أداء 
  . اﻝﻤﻬﻤﺎت 
وﻤﺜــﺎل ذﻝــك ﻤــدﻴر اﻝﻤدرﺴــﺔ اﻝــذي ﻝدﻴــﻪ اﻝﻤﻬــﺎرة ﻴﻜــون ﺨﺒﻴــرًا ﻓــﻲ إﻋــداد ﺒــراﻤﺞ اﻝﻤدرﺴــﺔ ، 
ﻤﻌﻠﻤــﻴن وﻓــﻲ ﺤﻔــظ اﻝﺴــﺠﻼت وﻜﺘﺎﺒــﺔ اﻝﺘﻘــﺎرﻴر واﻝﻌﻤــل ﻜﻤﺸــرف ﺘرﺒــوي ﻤﻘــﻴم ، وأﻨﺼــﺒﺘﻪ اﻝ
  . وأﻴﻀًﺎ ﺨﺒﻴرًا ﻓﻲ ﺘﻨظﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت وٕادارة اﻝﺤوار وٕاﺠراء اﻻﺘﺼﺎﻻت 
  : اﻝﻤﻬﺎرة اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ     .3 
ﻫــﻲ ﻤﻬــﺎرة اﻜﺘﺴــﺎب ﺜﻘــﺔ اﻝﻨــﺎس وﺘﻌــﺎوﻨﻬم وﺤﻔــزﻫم ﻝﻠﻌﻤــل واﻝﻨﺸــﺎط وﻓــﻲ اﻝﻤﻴــدان اﻝﺘرﺒــوي 
اﻝﻤﻬـــﺎرة ﺒﺸـــﻜل ﻜﺒﻴـــر ﻷن أﻫـــداف اﻝﻌﻤـــل اﻝﺘرﺒـــوي أﺴﺎﺴـــًﺎ ﺘﺘﻌﻠـــق  ﺘظﻬـــر أﻫﻤﻴـــﺔ ﺘـــوﻓر ﻫـــذﻩ
ﺒﺎﻹﻨﺴـــﺎن ﻨﻔﺴـــﻪ ﻤﺒﺎﺸـــرة ، وﺘﻌـــدﻴل ﺴـــﻠوﻜﻪ وﻀـــﺒط اﻨﻔﻌﺎﻻﺘـــﻪ وﺘطـــوﻴر طرﻗـــﻪ ﻓـــﻲ اﻝﺘﻔﻜﻴـــر 
واﻝﺤوار واﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن ، ﻻ ﺘﺄﺘﻲ ﻤﻊ أواﻤر ﻴذﻋن ﻝﻬﺎ وﺘﻌﻠﻴﻤﺎت ﻴرﻏم ﻋﻠـﻰ اﻻﻝﺘـزام 
  . ﺒﻬﺎ ، ﺒل ﺘﺄﺘﻲ ﻤن ﺠﻌﻠﻪ ﻴﺠد ﺒﻬﺠﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
ﻜﻤــﺎ ﺘــﺄﺘﻲ أﻫﻤﻴــﺔ ﻫـــذﻩ اﻝﻤﻬــﺎرة ﻓــﻲ اﻝﻤﻴـــدان أﻴﻀــًﺎ ﻜــون اﻝﻘﺎﺌـــد اﻝﺘرﺒــوي ﻴﺤﺘــﺎج أن ﻴﺘﻌﺎﻤـــل أن 
  : ﻴﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻓﺌﺎت ﻤﺘﻌددة ﻤن اﻝﻨﺎس ﻤﺜل 
اﻝطﻠﺒﺔ ، أﻋﻀﺎء اﻝﻬﻴﺌﺔ اﻝﺘدرﻴﺴﻴﺔ ، أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور ، اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤﻴطـﺔ وﻤـن اﻝﺼـور اﻝﺘـﻲ ﺘظﻬـر 
  : ﻓﻴﻬﺎ ﻤﻼﻤﺢ ﻫذﻩ اﻝﻤﻬﺎرة ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘرﺒوي 
  . اﻝﻤوازﻨﺔ ﺒﻴن دور اﻝﻘﺎﺌد ﺘﺠﺎﻩ رؤﺴﺎﺌﻪ ودورﻩ ﺘﺠﺎﻩ ﻤرؤوﺴﻴﻪ          -
  . ﻤراﻋﺎة اﻝدواﻓﻊ واﻝﺤﺎﺠﺎت ﻝدى اﻝﻤرؤوﺴﻴن          -
  . اﺤﺘرام ﻗﻴم اﻵﺨرﻴن واﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬم          -
  . ﻋدم ﺘﺤدﻴﺎﻝﻘﻴم واﻝﻌﺎدات واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد ﺒل اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘطوﻴرﻫﺎ ﺒطرﻴﻘﺔ ﻏﻴر ﻤﺒﺎﺸرة          -
  . اﻝﺼﺒر واﻝﺘرﻴث ﻓﻲ ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺘﺤدﻴﺎت          -
  . اﻻﻝﺘزام ﺒﻤﺒدأ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ واﺤﺘرام اﻝﺤرﻴﺎت          -
  . اﻝﺒﺴﺎطﺔ واﻝوﻀوح ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺒﻴر واﻝﺘﺄﻨﻲ واﻝﺘﻔﻬم ﻓﻲ اﻝردود          -
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   1.اﺨﺘﻴﺎر اﻝﻘﻨوات اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻼﺘﺼﺎل واﻝوﻗت اﻝﻤﻼﺌم          -
  :  وظﺎﺌف اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﺴﻠوك اﻝﻘﻴﺎدي 
  : ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻜون ﺴﻠوك اﻹداري ﻗﻴﺎدﻴًﺎ ﻓﺈن وظﺎﺌف اﻝﻘﻴﺎدة ﻻ ﺘﺨرج ﻋن اﻷطر اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
اﻝﺘﺨطــﻴط ﻝﻸﻫــداف ﺒﻌﻴــدة اﻝﻤــدى وﻝﻠﺨطــوات اﻝﻤرﺤﻠﻴــﺔ ﻓــﻲ اﻝطرﻴــق : اﻝﺘﺨطــﻴط       -  1   
ﻨﺤو اﻷﻫداف اﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ، وﺘﺒﻌًﺎ ﻝﻨﻤط اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻘد ﺘﺘم ﻋﻤﻠﻴـﺔ اﻝﺘﺨطـﻴط ﺒﺎﻝﻤﺸـﺎرﻜﺔ ، أو ﻴﻨﻔـرد ﺒﻬـﺎ 
وﻗــد ﺘﻜــون اﻝﻤﺸــﺎرﻜﺔ ﻤــن ﺠﺎﻨــب اﻝﺘــﺎﺒﻌﻴن ﺸــﻤوﻝﻴﺔ وﻗــد ﻻ ﺘﺘﺼــل إﻻ ﺒــﺒﻌض ﺠواﻨــب اﻝﻘﺎﺌــد ، 
  . اﻝﺨطﺔ ﻤﺜل اﻗﺘراح اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻲ ﻴﺴﺘﻌﺎن ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف ﻤن ﺠﺎﻨب اﻝﻔﻨﻴﻴن 
إن وظﺎﺌف اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘرﺒـوي ﺤـددت ﺒﻤـؤﺘﻤر إدارة اﻝﺘﻌﻠـﻴم : ﺨﺼﺎﺌص اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻬﺎ 
  : ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ  5991ﻤﺘﻐﻴر ﻋﺎم  ﻓﻲ اﻝوطن اﻝﻌرﺒﻲ ﻓﻲ ﻋﺎﻝم
  . اﻝﺘﺨطﻴط ﻝﺘرﺠﻤﺔ اﻷﻫداف اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺒﻌﻴدة اﻝﻤدى إﻝﻰ أﻫداف واﻗﻌﻴﺔ ﻤﻤﻜﻨﺔ اﻝﺘﺤﻘﻴق      .1
وﻀﻊ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﻌﻜس اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم ﻤﻜﻴﻔـﺔ ﻝﻤطﺎﻝـب وظـروف      .2
  . اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ 
  . ف ﻓﻲ إطﺎر اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝﻤﻘررة إدارة ﻋﻤﻠﻴﺎت اﻝﺘﻔﺎﻋل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻝﻸﻫدا     .3
اﻝﺘﻨﺴــﻴق ﺒــﻴن اﻷدوار ﻝﺘﺠﻨــب ﺼــراع اﻷدوار واﻝﻘﻴــﺎم ﺒﺎﻝــدور ﻀــﻤن ﻤﻌــﺎﻴﻴر ﻤﺸــﺘﻘﺔ ﻤــن      .4
  . أﻫداف 
ﺼــــﻴﺎﻨﺔ ﺒﻨــــﺎء اﻝﺠﻤﺎﻋــــﺔ ﻤــــن ﺤﻴــــث ﺘــــوﻓﻴر إﻤﻜﺎﻨــــﺎت اﻝﺤــــراك اﻝرأﺴــــﻲ واﻷﻓﻘــــﻲ وطــــرق      .5
  . اﻻﺘﺼﺎل اﻝﻤﻨﺘظم 
  . روح اﻝﻔرﻴق ﺘﻬﻴﺌﺔ اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺼﺤﻲ ﻝﻌﻤل ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻴﻤﺎرس ﺒ     .6
  . أن ﻴﻜون اﻝﻘﺎﺌد ﺤﻜﻤًﺎ ووﺴﻴطًﺎ وﻗدوة ﻝﻤرؤوﺴﻴﻪ      .7
  . اﻝﺜواب واﻝﻌﻘﺎب ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ اﻝﺼواب واﻝﺨطﺄ      .8
  . ﺤراﺴﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺴﻠوك اﻝﺘرﺒوي ﻓﻲ ﻀوء اﻷﻋراف واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد واﻝﻘواﻨﻴن      .9
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ﺒوﻴـﺔ وﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻬـﺎ وﻋﻠﻰ ﻀوء ﻫذﻩ اﻝوظـﺎﺌف ﻝﻠﻘﺎﺌـد اﻝﺘرﺒـوي ﻴﻤﻜـن ﺘﺤدﻴـد ﺨﺼـﺎﺌص اﻝﻘﻴـﺎدة اﻝﺘر  
  : ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
إن ﻜـل اﻝﺠﻬـود اﻝﻘﻴﺎدﻴـﺔ واﻷﻤـوال : إن اﻝﻌﻨﺼر اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻫو اﻹﻨﺴﺎن   .1
اﻝﻤﺴـﺘﺜﻤرة ﻓـﻲ اﻝﺘﻌﻠـﻴم واﻹﻤﻜﺎﻨـﺎت واﻝﻤﻨـﺎخ اﻝﻤﻼﺌـم ﻫـﻲ ﻝﻤﺴـﺎﻋدة اﻹﻨﺴـﺎن واﻷﻓـراد واﻝﺘطـور ﻓـﻲ 
اﻷﺴـﻠوب اﻝﻤﻨﺎﺴـب واﻝﻘﻴـﺎدة اﻝﻤﻨﺎﺴـﺒﺔ وﻝﻜـن  ﻜل اﻝﻤﻴـﺎدﻴن ﻓﻜـﺎن اﻝﻔـرد ﻗـدﻴﻤًﺎ ﻤظﻠوﻤـًﺎ ﻝﻌـدم وﺠـود
ﺒﻌد اﻝﺘﻌﻠم واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ واﻝﻜﻔﺎءة واﻝﺨﺒرات اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ووﺠود ﻨظرﻴﺎت ﺘﻬﺘم ﺒﺎﻹﻨﺴﺎن أﺼﺒﺢ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﻪ 
  1. ﻤﻠزﻤًﺎ ﻝﻜل اﻷطراف 
وذﻝــك ﻋــن طرﻴــق دراﺴــﺔ : إن ﻗﻴــﺎدة اﻝﺘرﺒﻴــﺔ ﻫــﻲ ﻗﻴــﺎدة ﺠﻤﺎﻋﻴــﺔ وﻝﻴﺴــت ﻤﺴــؤوﻝﻴﺔ اﻷﻓــراد   .2
  . دﻴﻨﻤﻴﺎت اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﺘﻔﺎﻋﻠﻬﺎ وﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ وﺘﻜﺎﻤﻠﻬﺎ وﺘوزﻴﻊ اﻷدوار ﻓﻴﻬﺎ 
وﻝﻠﻌﻤـــل اﻝﺘرﺒــــوي : اﻝﻘﻴـــﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴـــﺔ ﻫــــﻲ ﻓـــﻲ اﻷﺴــــﺎس ﻗﻴـــﺎدة ﻝﻠﻌﻤــــل اﻝﺘرﺒـــوي واﻝﺘﻌﻠﻴﻤــــﻲ   .3
أﺤـدﻫﻤﺎ ﻓـردي ﻤﺘﻌﻠـق ﺒﻨﻤـو اﻝﺘﻼﻤﻴـذ ﺒﻤﺨﺘﻠـف أﻨواﻋـﻪ وﻴـﺄﺘﻲ ﻤـن داﺨـل اﻝﻔـرد ﻨﻔﺴـﻪ : ﻏرﻀـﺎن 
  . وﺘطوﻴر ﻗدراﺘﻪ وﺴﻠوﻜﻴﺎﺘﻪ وﻤﻌﺎرﻓﻪ 
وارد اﻝﺒﺸــرﻴﺔ اﻝﻤؤﻫﻠــﺔ واﻝﻐــرض اﻝﺜــﺎﻨﻲ اﺠﺘﻤــﺎﻋﻲ ﻴﻨﺘظــر ﻤــن اﻝﻤؤﺴﺴــﺔ اﻝﺘرﺒوﻴــﺔ أن ﺘــزودﻩ ﺒــﺎﻝﻤ
  . واﻝﻘﻀﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﺒطﺎﻝﺔ وﺘؤدي ﻻزدﻫﺎر اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﻨﻤوﻩ 
ﻫــﻲ ﻻ ﺘﻤﻠــك ﺤــق اﻝﺘﺼــرف واﻹﻜــراﻩ ﻋﻠــﻰ : اﻝﻘﻴــﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴــﺔ ﺘﻘــوم ﻋﻠــﻰ ﺘﺤﻔﻴــز اﻝﺘﻌــﺎون   .4
  . اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺒل ﺘﺘﻌﺎون ﻤﻊ أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﻤﺠﺎﻝس اﻝطﻠﺒﺔ واﻝﻤﻌﻠﻤﻴن واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ 
ﻝﻬﺎ ﻏﺎﻴﺔ وﻫدف وﻻ ﻴﺠـب ﻓﺼـﻠﻬﺎ ﻋـن : ﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ أﻜﺜر ﻤﻤﺎ ﻫﻲ ﺴﻠطﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ا     .5
  . ﻗﻴم اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
ﻝــذﻝك ﻴﻜــون ﻤــن ﻤﺘطﻠﺒــﺎت إﻋــداد اﻝﻘــﺎدة اﻝﺘرﺒــوﻴﻴن ﺘــدرﻴﺒﻬم ﻋﻠــﻰ ﻓﻬــم ﺜﻘﺎﻓــﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤــﻊ واﻝﺘوﺤﻴــد  
  . ﻤﻌﻬﺎ ، وﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﺸﻜﻼﺘﻪ وﻫﻤوﻤﻪ ﻓﻲ إطﺎر اﻝﻘﻴم واﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ 
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إن ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺨﺘﻴـﺎر اﻝﻘـﺎدة ﻻ ﺘﻜـون ﻤوﻓﻘـﺔ ، ﻓﻨظرﻴـﺎت اﻝﻘﻴـﺎدة : ادﻫم وﺘدرﻴﺒﻬم اﺨﺘﻴﺎر اﻝﻘﺎدة وٕاﻋد
اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝم ﺘﺒت ﻓﻲ ﺴﻤﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﻤﻴزة ﻋن ﻏﻴرﻩ أم أن اﻝﻤﺴـﺄﻝﺔ ﻨﺴـﺒﻴﺔ ﻓـﺎﺨﺘﻼف اﻝﻘـﺎدة ﺘﺒﻌـًﺎ 
  . ﻝﻠﻘﻀﻴﺔ أو اﻝﻤوﻗف أو اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ أو ﺤﺴب اﻝﻤﺠﺎل اﻝذي ﻴﻌطﻲ ﻝﻪ اﻝﻨﺠﺎح 
ﺤﺴـب ﻤؤﻫـل ﻋـﺎٍل رﺒﻤـﺎ ﻴﺤـرم ﻤﻨﻬـﺎ ﻝﺴـﺒب ﺨـﺎرج ﻋـن إرادﺘـﻪ أﻴﻀـًﺎ اﻝوظﻴﻔـﺔ اﻝﻤﻌطـﺎة ﻝﻘﺎﺌـد ﻤـﺎ  
  . ﻜﺎﻗﺘراﺒﻪ ﻤن ﺴن اﻝﺘﻘﺎﻋد ﻤﺜًﻼ 
  :  أﺴس و ﻗواﻋد اﻝﺘدرﻴب 
أن ﻴﻜــــون اﻝﺘ ــــدرﻴب ﻤﺒﻨﻴ ــــًﺎ ﻋﻠ ــــﻰ دراﺴــــﺎت ﻋﻠﻤﻴ ــــﺔ ﻤﻴداﻨﻴ ــــﺔ ، ﺘﻜﺸــــف : اﻝﺒﻌــــد اﻝﻌﻠﻤــــﻲ      .1
  . ﻤﺸﻜﻼت اﻝﻘﺎدة وﺤﺎﺠﺎﺘﻬم 
وﻋﺔ ﻝﻠﻘﺎدة وﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﺒﺎﻝدور ﻝﻜـل ﻤـﻨﻬم أن ﺘﻜون ﺒراﻤﺞ اﻝﺘدرﻴب ﻤﺘﻨ: اﻝﺒﻌد اﻝوظﻴﻔﻲ      .2
  . 
ﺒـراﻤﺞ ﻝﺘطـوﻴر ﻜﻔﺎﻴـﺎت اﻝﻘﻴـﺎدات ﻋﻠـﻰ ﻜﺎﻓـﺔ اﻝﻤﺴـﺘوﻴﺎت وﺘﺤدﻴـد : اﻝﺸـﻤوﻝﻴﺔ واﻝﻤﺸـﺎرﻜﺔ      .3
  . ﻤدة اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ 
ﻋن طرﻴق رﺒط اﻝﺘرﻗﻴﺔ ﺒﺤﻀـور اﻝﺒرﻨـﺎﻤﺞ أو ﺼـرف : ﺒﻌد اﻝداﻓﻌﻴﺔ وﺘوﻓﻴر اﻝﺘﺠﻬﻴزات      .4
  . ﺒدل ﻤﺸﺎرﻜﺔ 
  : درﻴب ﻤﻨﻬﺎ ﻫﻨﺎك وﺴﺎﺌل ﻝﻺﻋداد واﻝﺘ 
  . ﺘدرﻴب ﻋﻤﻠﻲ ﻋن طرﻴق ﻋرض ﺤﺎﻝﺔ ودراﺴﺘﻬﺎ ﺘﻔﺼﻴﻠﻴﺎ ً: دراﺴﺔ اﻝﺤﺎﻻت      .1
اﻝوﻗــوف أﻤــﺎم ﻤوﻗــف ﻤﻌــﻴن وﻤﻌﺎﻝﺠﺘــﻪ ﻜــل ﺤﺴــب ﺨﺒرﺘــﻪ وﻫﻨــﺎ ﺼــراع : ﻝﻌــب اﻷدوار      .2
  . اﻷدوار 
  . وﻫﻲ أﻨﺸطﺔ ﺒراﻤﺞ اﻝﺘدرﻴب زﻴﺎرة ﻤؤﺴﺴﺔ رﻴﺎدﻴﺔ وﺘﻌﻤﻴم اﻝﺘﺠرﺒﺔ : اﻝزﻴﺎرات اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ      .3
ﺘﻠﻘـﻲ اﻝﻤﺤﺎﻀـرات وﺘطـرح ﻤﺸـﻜﻼت ﻤـن اﻝﻤﺸـﺎرﻜﻴن وﻴـدار ﺤـوار وﻨﻘـﺎش : اﻝﻤـؤﺘﻤرات      .4
  . وﺘوﺼﻴﺔ 
وﻫــﻲ اﻻﺠﺘﻤــﺎع ﻝﺘطــوﻴر ﻤﻬــﺎرات ﻤﺤــددة ﻜﻤﻬــﺎرة ﻗﻴــﺎدة اﻝﺤﺎﺴــوب : اﻝــورش واﻝﻤﺸــﺎﻏل      .5
  . ﻤﺜًﻼ 
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ﺤﻠﻘـــــﺎت ﻴــــدﻴرﻫﺎ ﻗﺎﺌـــــد ﺨﺒﻴــــر ﻤﺘﻤـــــرس ﻻ ﻴﺴــــﻤﺢ ﻝﻠﻤﺸـــــﺎرﻜﻴن : ﺤﻠﻘــــﺎت اﻝﻨﻘـــــﺎش واﻝﺤــــوار   .6
  . ﺘﻤﺎع ﻓﻘط واﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ، وﺘﻜﻠﻴف اﻝﻤﺸﺎرﻜﻴن ﺒﺘﻘﺎرﻴر ﻋﻤﺎ ﻴدون ﻓﻲ ﺤﻠﻘﺔ اﻝﻨﻘﺎش ﺒﺎﻻﺴ
ﻫﻲ دورﻴﺎت ﻤﺄﻝوﻓـﺔ ﻤﺤﻜﻤـﺔ ﻤﻬﻨﻴـﺔ ﻤﺘﺨﺼﺼـﺔ ﻓـﻲ : اﻻﺸﺘراك ﻓﻲ اﻝدورﻴﺎت اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ   .7
  1. ﻜل ﻤﻴدان ﻤن ﻤﻴﺎدﻴن اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺘؤدي إﻝﻰ اﻝﻨﻤو اﻝﻤﻬﻨﻲ واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﺘﺜري اﻝﻤﺘﻠﻘﻲ 
ﺨﺼوﺼـًﺎ ﻤرﺤﻠـﺔ إﻋـداد ﻤـﺎ ﻗﺒـل : اﻻﻝﺘﺤﺎق ﺒﻤراﻜز اﻝﺘﺄﻫﻴل وﻜﻠﻴﺎت اﻹدارة ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻤﻌـﺎت   .8
اﻝﺨدﻤﺔ ، ﻴﻐطـﻲ اﻝﻤﻠﺘﺤﻘـون اﻝطﻠﺒـﺎت ﻋـدد ﻤـن اﻝﺴـﺎﻋﺎت اﻝﻤﻌﺘﻤـدة ﻓـﻲ اﻹدارة واﻻﺠﺘﻤـﺎع وﻋﻠـم 
  . اﻝﻨﻔس واﻝﻤﻨﺎﻫﺞ ، واﻝﺘطﺒﻴﻘﺎت اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ 
  :اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  2.6
  :اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ  ﻤن 2.6.1
ﻫﻨــﺎك اﻝﻌدﻴــد ﻤــن ﺴــﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘــﺎدة واﻹﺘﺒــﺎع اﻝﺘــﻲ ﺘﺤــد ﻤــن ﻓﻌﺎﻝﻴــﺔ اﻝﻘﺎﺌــد ، ﻓﻴﻌــد ﺘرﻜﻴــز اﻝﻤــدﻴر 
ﻋﻠﻰ اﻹﻨﺠﺎزات اﻝﺘﻲ ﺘم ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺎﻀﻲ ، واﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘﺼل ﺒﻬؤﻻء اﻷﻋﻀﺎء اﻝﺤﺎﻝﻴﻴن ﻤـن 
أﻫــم اﻝﺴــﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻤﻌوﻗــﺔ ، وﻤﻨﻬــﺎ أﻴﻀــًﺎ ﻤﺤﺎوﻝــﺔ ﺘﺤﻘﻴــق اﻝﻨﺠــﺎح أو اﻝﺴــﻤﻌﺔ اﺴــﺘﻨﺎدًا إﻝــﻰ اﺴــم 
أو ﻗرﻴب أو ﺼدﻴق ، ﻓﻬذﻩ اﻷﻤور ﻝﻴﺴت ﻤﻌـﺎﻴﻴر ﺸـرﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤطﺎﻝﺒـﺔ ﺒﺎﻝﻘﻴـﺎدة ، ﻓﻜـل ﻤـﺎ ﻝـﻪ اﻷب 
ﻗﻴﻤﺔ ﻫو ﻤن أﻨت ؟ وﻤﺎ ﻫﻲ ﻤﻌرﻓﺘك ؟ وٕاﻨﻤﺎ اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻜس وﺘوﻀﺢ اﻝﻤﻬﺎرات 
  : اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﻜﻲ ﻴﺼﺒﺢ اﻝﻔرد ﻗﺎﺌدًا ﺠﻴدًا ﻫﻲ 
ﻤـﺎ ﻗـد ﺘـزودﻫم ﺒﺒﺼـﻴرة ﻓـﻲ ﻜﻴﻔﻴـﺔ ﺘﻤﻜن اﻝﺨﺒرة اﻝﻘـﺎدة ﻤـن ﺘوﻗـﻊ اﻝﻔـرص واﻝﻤﺸـﻜﻼت ورﺒ     .1
  . اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ 
ﺘﺴﺎﻋد ﻤﻬﺎرات اﻻﺘﺼﺎل اﻝﻘﺎدة ﻓـﻲ اﻝﺘﻌﺒﻴـر ﻋـن رؤﻴـﺘﻬم ، وﺘﻠﻌـب دورًا ﻫﺎﻤـًﺎ ﻓـﻲ إﻗﻨـﺎع      .2
  .اﻵﺨرﻴن ﺒﺈﺘﺒﺎﻋﻬم ﺘﺤت ﻗﻴﺎدﺘﻬم 
ﻴﺠﻬز اﻝﺘدرﻴب اﻝرﺴـﻤﻲ وﻴؤﻫـل اﻝﻔـرد إﻝـﻰ ﺘـوﻝﻲ اﻷدوار اﻝﻘﻴﺎدﻴـﺔ ﻓـﻼ ﺒـد أن ﻴـدﻋم اﻝﺘـدرﻴب   .3
اﻝﻤﻬــﺎرات اﻹﻴﺠﺎﺒﻴــﺔ ، ﺒﺎﻹﻀــﺎﻓﺔ إﻝــﻰ أﻨــﻪ ﻴﺴــﺎﻋد اﻝﻘﺎﺌــد ﻋﻠــﻰ اﻝﺘﻐﻠــب ﻋﻠــﻰ ﻨﻘــﺎط ﻋﻠــﻰ ﻗﻴــﺎدة 
  .اﻝﻀﻌف واﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت واﻝﻤواﻗف اﻝﺘﻲ ﺘﺤد ﻤن ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة 
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  : ﺸﺎﺌﻌﺔ ﻫﻲ ( ﺴﻠﺒﻴﺔ)ﻫﻨﺎك أرﺒﻊ ﺴﻠوﻜﻴﺎت ﻗﻴﺎدﻴﺔ ﺨﺎطﺌﺔ  
  . ﺘﺠﺎﻫل اﻷﺨطﺎء ﻓﻲ ﺴﺒﻴل اﻝوﺼول إﻝﻰ درﺠﺔ اﻝﻜﻤﺎل      .1
ﻻ " ﻴﻘـدم ﻤﻴﻠﻠـر ﻫـذﻩ اﻝﻨﺼـﻴﺤﺔ . اﻝﻜﻤﺎل ﻤﺴﺘوى ﻤرﻏوب ﻝﻜﻨﻪ ﻤﻜﻠف ﺠدًا أو ﻤﺴﺘﺤﻴل اﻝﺘﺤﻘﻴق 
ﻓﻌـن طرﻴـق اﻝﺨـوف ﻤـن اﻝﺨطـﺄ " ﻴوﺠد ﺸﺨص ﻜﺎﻤل وﻻ ﻴﻘدر أﺤد ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺠـﺎح دون ﻤﺴـﺎﻋدة 
، ﻋدم طﻠب اﻝﻤﺴﺎﻋدة ، اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻔس ﻓﻘط ،ﻋدم ﺘﻔـوﻴض اﻝﺴـﻠطﺔ ، اﻝﺴـﻴطرة اﻝزاﺌـدة ، 
  1. ﺎء ، اﺴﺘﺨدام اﻝﻘواﻨﻴن واﻝروﺘﻴن ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﻨﻘد اﻝﺒﻨ
  : ﺘﺠﻨب اﻝﺼراﻋﺎت ﻋن طرﻴق إرﻀﺎء اﻝﺠﻤﻴﻊ      .2 
ﻻ أﺴﺘطﻴﻊ " ﻓﻤن اﻝﻤﺴﺘﺤﻴل إرﻀﺎء ﻜل اﻝﻨﺎس ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ اﻷوﻗﺎت ،وﻝﻘد ﻗﺎل ﺒﻨﻴﺎﻤﻴن ﻓراﻨﻜﻠﻴن  
ﺤــﺎول إرﻀــﺎء ﻜــل ﻓــرد ،إن ﻫــذﻩ ! أن أﻋطﻴــك وﺼــﻔﺔ ﻝﻠﻨﺠــﺎح ، وﻝﻜــن ﻫــﺎ ﻫــﻲ وﺼــﻔﺔ اﻝﻔﺸــل 
إن ذﻝــك ﻴــؤدي إﻝــﻰ ﺴــوء اﻝﻔﻬــم ، وﻋــدم اﻝﻘــدرة ﻋﻠــﻰ اﻝوﻓــﺎء " ب اﻝﺼــراﻋﺎتاﻝﻤﻌرﻓــﺔ ﻜﺎﻓﻴــﺔ ﻝﺘﺠﻨــ
  . ﺒﺎﻝوﻋود ، وﻴﻔﺎﻗم اﻝوﻀﻊ ﺴوءًا 
  : اﻝﻔﺸل ﻓﻲ اﺴﺘﺨدام ﻤﻨظور أوﺴﻊ      .3 
اﻝـــذﻴن ﺘﻤـــت ﺘـــرﻗﻴﺘﻬم إﻝـــﻰ  –ﻴﻜـــون ﻤـــن اﻝﺼـــﻌب اﻻﻨﺘﻘـــﺎل ﻤـــن ﻤواﻗـــﻊ اﻝﻘﻴـــﺎدة ﻝﻠﺨﺒـــراء اﻝﻔﻨﻴـــﻴن 
ﻴق وذﻝـك ﻷن ﻤﺴـؤوﻝﻴﺎت وظـﺎﺌﻔﻬم ﺘﻌﻜـس وﻤﺤـﻴط ﻋﻤـل اﻝﺨﺒـراء اﻝﻔﻨﻴـﻴن ﻀـ –ﻤﻨﺎﺼب إدارﻴـﺔ 
  : ﻓﺘوﻝﻴﺘﻬم ﻝﻤﻨﺎﺼب إدارﻴﺔ إﺸراﻓﻴﺔ ﻻ ﻴﻌﻨﻲ ﻨﺠﺎﺤﻬم ﻷﻤرﻴن . ذﻝك اﻝﺘﺨﺼص 
ﻻ ﺘﻜﻔــﻲ اﻝﻤﻬــﺎرات اﻝﻔﻨﻴــﺔ ﻝﻠﻘﻴــﺎم ﺒﺎﻝﻤﻬــﺎرات اﻹدارﻴــﺔ اﻝﻘﻴﺎدﻴــﺔ ، ﻓــﻼ ﺒــد ﻤــن اﻷﺨــذ ﺒﻌــﻴن     -
  . ﺠﻴد واﻝﺘﺠﻬﻴز اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻝﻤﻬﺎرات اﻹدارﻴﺔ ﻋﻨد اﺨﺘﺒﺎر اﻝﻤﺸرﻓﻴن اﻝﺠدد ، واﻝﺘدرﻴب اﻝ
ﻻ ﺒــد أن ﻴﻐﻴــر اﻝﻤﺸــرف اﻝﺠدﻴــد ﺴــﻠوﻜﻪ ﻝﻴﻨﺎﺴــب اﻝﻤﻬﻤــﺔ واﻝــدور اﻝﺠدﻴــد ﻓﻠــن ﻴــﺘﻤﻜن ﻤــن     -
ﺴـﻠوك : أداء اﻝدور اﻝﻘﻴﺎدي دون اﻝﺘﺨﻠﻲ ﻋن اﻝﻌﺎدات اﻝﻘدﻴﻤﺔ وٕاﻻ أدى ذﻝك إﻝـﻰ ﻤﺸـﺎﻜل ﻤﻨﻬـﺎ 
اﻨــب اﻝﻤﺸــرف رﺒﻤــﺎ ﻴﺨﻠــق ﻋﺎﺌﻘــًﺎ ﻓــﻲ طرﻴــق ﺘﻨﻤﻴــﺔ أداء اﻝﻤــوظﻔﻴن ، وﻴــؤدي اﻝﺘرﻜﻴــز ﻋﻠــﻰ اﻝﺠو 
اﻝﻔﻨﻴﺔ إﻝﻰ ﺘﺠﺎﻫل اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت اﻷﺨرى ﻤﺜل اﻝﺘﻨﺴﻴق ﻓﻲ اﻝﺠﻬود واﻝﻌﻤل ﻋﻠـﻰ ﺴـﻴﺎدة 
  .روح اﻝﺘﻌﺎون ﺒﻴن اﻷﻓراد 
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  :  اﻝﺘﺒﻌﻴﺔ ﺒدًﻻ ﻤن اﻝﻘﻴﺎدة     .4 
ﻋﻠﻰ اﻝﻤدﻴر أو اﻝﻤﺸرف اﻝﺠدﻴـد ﺘﻌﻠـم أداء اﻝﻤﺴـؤوﻝﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴـﺔ ، وﺼـﻨﻊ اﻝﻘـرارات ، واﻹﺤﺎطـﺔ 
اﻹدارﻴــﺔ واﻝﻘﻴﺎدﻴــﺔ وطﻠــب اﻝﻨﺼــﺢ ، ﻝﻜــن ﻻ ﻴﺠــب ﻋﻠﻴــﻪ ﺘــرك ﻤﺴــؤوﻝﻴﺔ  اﻝﺘﺎﻤــﺔ ﺒﻜﺎﻓــﺔ اﻝﻤواﻀــﻴﻊ
  1. اﻝﻘرارات ﻋﻠﻰ ﻏﻴرﻩ 
ﻝذﻝك ﻻ ﺒد ﻤن ﺘﻘﺴﻴم اﻝﻌﻤـل ، وﺘوزﻴـﻊ اﻷدوار واﻝﻌﻤـل ﺒـروح اﻝﻔرﻴـق اﻝواﺤـد واﻝﺘﻌـﺎون واﻝﻘﺎﺌـد ﻻ 
  . ﻴﻨﺠﺢ ﺒدون ﻤوظﻔﻴن واﻝﻌﻜس ﺼﺤﻴﺢ 
ﻤﺴﺘوى اﻹﻨﺘـﺎج ﻓـﻲ اﻝﻤؤﺴﺴـﺔ  ﻝو ﻋﻤل اﻝﻤدﻴر واﻝﻤوظف ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬم ﻓﺴوف ﺘﻜون اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ رﻓﻊ
  . وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ 
اﻝﺘﺒﻌﻴﺔ ﻤﻔﻬوم ﻻ ﺒد ﻤن اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺒﻌد ﻋﻨﻪ ﻝﻀﻤﺎن ﻨﺠﺎﺤﻪ ﻓﻲ اﻝﻌﻤـل واﻝﺴـﻴطرة ﻋﻠـﻰ ﻤوظﻔﻴـﻪ ،  
  . وﺼﻨﻊ اﻝﻘرار ﻻ ﺒد أ، ﻴﻜون ﻓﻲ ﻴدﻩ ﻷﻨﻪ ﻋﻤﻠﻪ 
ﺎت ﻴﺘــﺎﺒﻊ اﻝﻘﺎﺌــد إذ ﺒﺠﺎﻨــب ﺘﺤدﻴــد اﻷﻫــداف ورﺴــم اﻝﺴﻴﺎﺴــ: اﻝﻤﺴــؤوﻝﻴﺔ ﻋــن اﻝﺘﻨﻔﻴــذ    - 2   
ﺨطوات اﻝﺘﻨﻔﻴذ ﺒﺎﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝﻤﺒﺎﺸرة ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺎت اﻝﺘﻨﻔﻴذ أو ﺒﺘﻔوﻴض ﺴﻠطﺔ اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻨﻔﻴـذ 
  . إﻝﻰ ﺒﻌض ﺘﺎﺒﻌﻴﻪ اﻝذي ﻻ ﻴﺘﺨﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﻤن اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ 
ﺤﻴـــث ﺘﺤـــدد اﻷدوار ﻝﻜـــل ﻋﻀـــو ﻓـــﻲ اﻝﺠﻤﺎﻋـــﺔ : ﺘوزﻴـــﻊ اﻷدوار وﺘﻨظـــﻴم اﻝﻌﻼﻗـــﺎت   - 3   
ﺘﺤدﻴــدًا ﻴظﻬــر ﻤﺴــؤوﻝﻴﺎﺘﻪ واﻝﺼــﻼﺤﻴﺎت اﻝﻤﻘﺎﺒﻠــﺔ ﻝﻬــﺎ ﺒﺸــﻜل ﻴﻤﻨــﻊ اﺨــﺘﻼط اﻷدوار واﻻزدواﺠﻴــﺔ 
  . وﻴﻔﻀﻲ إﻝﻰ اﻝﺘﻜﺎﻤل ﻓﻲ اﻝﺠﻬود 
د ﺴـــﻠطﺔ ﻀـــﺒط اﻝﻌﻤـــل أن ﻴﻤﺘﻠـــك اﻝﻘﺎﺌ ـــ: اﻝﻤﺘﺎﺒﻌـــﺔ واﻝﺘﻘﻴ ـــﻴم واﻝﺘﺤﻔﻴـــز واﻝﻌﻘوﺒ ـــﺎت     -   4   
واﻝﺘﺄﻜد ﻤن أن اﻝﺠﻬود ﻤوظﻔﺔ ﻓﻲ ﺨدﻤﺔ اﻷﻫداف ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘوﻓﻴر اﻝدواﻓﻊ اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﻠﻨﺸﺎط ﻓـﻲ 
  . اﻝﻌﻤل ، وﻤﻌﺎﻗﺒﺔ ﺤﺎﻻت اﻝﺸذوذ ﻋن ﺨط ﺴﻴر اﻝﻌﻤل وٕاﻋﺎدة ﺘﻌدﻴل اﻝﻤﺴﺎرات 
 ﺒﻤﻌﻨـﻰ أن ﻴﺘﺨـذ اﻝﻘﺎﺌــد ﻤـﺎ ﻴـراﻩ ﻤــن ﺘﺴـﻬﻴﻼت ﺘﺴـﻤﺢ ﻝﻸﻓﻜــﺎر:  اﻝﻤﺒـﺎدأة واﻻﺒﺘﻜـﺎر   -    5 
واﻝﻤﻤﺎرﺴــﺎت اﻹﺒداﻋﻴــﺔ أن ﺘﺄﺨــذ طرﻴﻘﻬــﺎ إﻝــﻰ ﺤﻴــز اﻝﻌﻤــل ﻝــدى اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ ﻓــﻼ ﺘﺤﺴــﺒﻪ ﻤﺨﺎوﻓــﺔ 
ﺨﻠـــف ﻗﻀـــﺒﺎن اﻝﺘـــوازن واﻻﺴـــﺘﻘرار ﻝـــذﻝك ﻋﻠـــﻰ اﻝﻘﺎﺌـــد أن ﻴﻜـــون ﻋﻠـــﻰ وﻋـــﻲ ﺒطﺒﻴﻌـــﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴـــر 
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واﻝﺘﺠدﻴــد وﻴﺴـــﻌﻰ إﻝــﻰ ﻜﺴـــب ﺘﺄﻴﻴــد اﻝﺠﻤﺎﻋـــﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴﻴــر اﻝﻤﻘﺘـــرح ، وٕاﻀــﻔﺎء ﻗﻴﻤـــﺔ ﻤﻠﻤوﺴــﺔ ﻋﻠـــﻰ 
  . ﺎ ، ﻜﻤﺎ ﻋدم ﺘﺠﺎﻫل اﻝﻘﺎﺌد ﻗداﻤﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذﻴن ﻴﻤﺎﻨﻌون اﻝﺘطوﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤﻠون ﺒﻬ
إذ ﻴﻨﺘظــر ﻤــن اﻝﻘﺎﺌــد أن ﻴﺴــﺎﻫم ﻓــﻲ : ﺘﻌﻤﻴــق اﻝﺸــﻌور ﺒﺎﻝﻌﻀــوﻴﺔ ﻓــﻲ اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ         -6  
ﻋﻤﻠﻴ ـــﺔ اﻝﺘﻔﺎﻋـــل اﻻﺠﺘﻤـــﺎﻋﻲ ﺒﺸـــﻜل ﻴزﻴ ـــد ﻤـــن ﺘﻘﺒـــل اﻷﻋﻀـــﺎء ﻝﺒﻌﻀـــﻬم اﻝ ـــﺒﻌض ، واﻋﺘـــراﻓﻬم 
  1. ﻋﺔ وﻫﻨﺎ ﻴﺠب ﺘﻤﻴﻴز اﻝﻘﺎﺌد ﺒﺎﻝذﻜﺎء ﺒﺎﻝﺴﻠطﺎت اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﻜون ﻝﻜل ﻓرد ﻓﻲ اﻝﺠﻤﺎ
ﺘرﻓﻊ ﻜل ﻤؤﺴﺴـﺔ ﺸـﻌﺎرًا : ﻗدوة و ﻨﻤوذج ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝداﺨل وﻤﻤﺜل ﻝﻬم ﻓﻲ اﻝﺨﺎرج     -  7
ﻴﻤﻴزﻫــﺎ ﻋــن ﻏﻴرﻫــﺎ ﻤﺜــل ﺸــﻌﺎر اﻝﻨﺨﺒــﺔ ، اﻝﺼــﻔوة ، اﻝﻌﺼــرﻴﺔ وﺤﺘــﻰ ﻻ ﺘﻜــون ﻫــذﻩ اﻝﺸــﻌﺎرات 
ﺘﻬــــﺎدﻩ ﻋﻠــــﻰ ﺘرﺠﻤــــﺔ ﻓﺎرﻏــــﺔ ، ﻴﺠــــب أن ﻴﻜــــون اﻝﻘﺎﺌــــد ﻗــــدوة وﻨﻤــــوذج ﻴﺤﺘــــذي ﻝﻠﻌــــﺎﻤﻠﻴن ﻓــــﻲ اﺠ
اﻝﺸـــﻌﺎرات إﻝـــﻰ واﻗـــﻊ ﺒﺎﻝﺘزاﻤـــﻪ ﺒﺎﻷﻫـــداف وﺘﺤﻤﻠ ـــﻪ ﻝﻠﻤﺴـــؤوﻝﻴﺔ وﻀـــﺒطﻪ ﻝﻠﻌﻤـــل ، وﻴﻤﺜـــل اﻝﻘﺎﺌـــد 
ﺠﻤﺎﻋﺘﻪ ﻓﻲ ﺘﻔﺎﻋﻼﺘﻬﺎ ﻤﻊ اﻝﺠﻤﺎﻋﺎت و اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻷﺨـرى اﻝﺘـﻲ ﺘـرﺒط ﺒﻬـﺎ ﺒﻌﻼﻗـﺎت ، ﻓﻴرﻋـﻰ 
  . ﻤﺼﺎﻝﺢ ﻤؤﺴﺴﺘﻪ وﻴداﻓﻊ ﻋﻨﻬﺎ وﻴﺤﺎﻓظ ﻋﻠﻴﻬﺎ وﻴﻜﺴب ﺜﻘﺔ اﻝﻨﺎﺴب ﺒﻬﺎ وﺒﻤﺨرﺠﺎﺘﻬﺎ 
إن دور اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ ﺤﺴم اﻝﺨﻼﻓـﺎت ﻓـﻲ : اﻝﻘﺎﺌد ﻜﺴﻠطﺔ وﻜوﺴﻴط ﻝﺤل اﻝﺘﻨﺎﻗﻀﺎت    -     8  
اﻝﻤواﻗـف ﻴﺴـﺘﻨد إﻝـﻰ ﻤﺨزوﻨـﻪ اﻝﻤﻌرﻓـﻲ واﺴـﺘﻌﺎﻨﺘﻪ ﺒـذوي اﻻﺨﺘﺼـﺎص ، وﻝﻜﻨـﻪ ﻻ ﻴﺴـﻤﺢ ﻝﻠﺠــدل 
  . ﺒﺎﻻﺴﺘﻤرار وٕاﻫدار اﻝوﻗت 
وﻫو وﺴﻴط ﺒﻴن أﻋﻀﺎء ﻤؤﺴﺴﺘﻪ ﺤﻴن ﻴﺘﻨﺎزﻋون ﻓﻴﻤﻨﻊ ﺘﺠﺎوز ﺤدود اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت 
ﻝذﻝك ﻻ ﺒـد ﻤـن ﺘﻤﺘـﻊ اﻝﻘﺎﺌـد . ، وﻴﺒت ﻓﻲ اﻝﻤواﻗف ﺒﻤﻘﺘﻀﻰ اﻝﻠواﺌﺢ اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻜم ﻨظﺎم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
ﺒﺤــــس اﻝﺘــــدﺒﻴر ، وﺴــــﻌﺔ اﻷﻓــــق ، وﻗــــوة اﻝﺸﺨﺼــــﻴﺔ ، واﻻﺘــــزان اﻝﻌــــﺎطﻔﻲ ، واﻝﺘواﻓــــق اﻝﻨﻔﺴــــﻲ 
  2. ﺎﻩ اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ ﻨﺤو اﻝﻨﺎس واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻻﺘﺠ
  :ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ  2.6.2
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ﻝﻘﻴت اﻝﻘﻴﺎدة اﻫﺘﻤﺎﻤﺎ ﻜﺒﻴرا ﻤن ﺠﺎﻨب ﻋﻠﻤﺎء اﻹدارة ﻝدرﺠﺔ أﻨـﻪ أﺼـﺒﺢ ﻝﻬـﺎ ﻤﻴـداﻨﻬﺎ اﻝﺨـﺎص     
اﻝﻔﺴـــﻴﺢ واﻝﻐﻨـــﻲ ﺒﺎﻷﺒﺤـــﺎث واﻝﻨظرﻴـــﺎت، وﻫـــو ﻤـــﺎ ﻴطـــرح إﺸـــﻜﺎﻝﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗـــﺔ ﺒـــﻴن اﻝﻘﻴـــﺎدة واﻹدارة، 
  .وﻝﻺﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﻨﻌرف أوﻻ اﻹدارة، إذ ﻴﺴﻬل ﻫذا اﻝﺘﻤﻴﻴز ﺒﻴﻨﻬﺎ وﺒﻴن اﻝﻘﻴﺎدة
ﺘﻨظــــﻴم وﺘوﺠﻴــــﻪ اﻝﻤــــوارد "اﻹدارة ﺒﺄﻨﻬــــﺎ RENFFIFP.T  SUHTSERP.R,ﻴﻌــــرف     
  .1"اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﻤرﻏوﺒﺔ
ﺘﻨﻔﻴــذ اﻷﻋﻤــﺎل ﻋــن طرﻴــق اﻵﺨــرﻴن ﻝﺘﺤﻘﻴــق "ﺒﺄﻨﻬــﺎ  elaD tsenrAﻜﻤــﺎ ﻴﻌرﻓﻬــﺎ ارﻨﺴــت دﻴــل 
  ".2ﻫدف ﻤﻌﻴن
ﺠﻬد ﻝﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻤﺎدﻴﺔ، ﻤن اﻝﺘﻌرﻴﻔﻴن اﻝﺴﺎﺒﻘﻴن ﻴﺘﺒﻴن أن اﻹدارة ﻫﻲ ﻨﺸﺎط أو    
  .و اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻗﺼد ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ
اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن ﺘﻌرﻴﻔﻨﺎ ﻝﻺدارة ﻨﻼﺤظ ذﻝك اﻝﻠـﺒس اﻝﻤﺴـﺠل ﺒﻴﻨـﻪ وﺒـﻴن ﺘﻌرﻴـف اﻝﻘﻴـﺎدة ﻓﻨﺠـد ﻤـﺜﻼ   
أن ﻜﻼﻫﻤــﺎ ﻨﺸــﺎط ﻤوﺠــﻪ ﻝﺘﺤﻘﻴــق أﻫــداف ﻤﻌﻴﻨــﺔ، ﻫــذا ﻤــﺎ ﺠﻌــل اﻵراء ﺘﺘﻀــﺎرب ﺤــول اﻝﻌﻼﻗــﺔ 
ﻴﻌﺘﻘـد أن اﻝﻘﻴـﺎدة ﺠـزء ﻤـن اﻹدارة، وﻫﻨـﺎك ﻤـن ﻴـرى أﻨﻬﻤـﺎ ﻤﺨﺘﻠﻔـﺎن ﺘﻤﺎﻤـﺎ ﺒﻴﻨﻬﻤـﺎ، إذ ﻫﻨـﺎك ﻤـن 
رﻏم اﻝﺘﺸﺎﺒﻪ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﻓﻲ ﺒﻌض اﻝﻨواﺤﻲ، و أﺨﻴرا ﻫﻨﺎك ﻤن ﻴرى أن اﻝﻘﻴﺎدة أﻗرب إﻝـﻰ اﻝﻔـن، أﻤـﺎ 
اﻹدارة ﻓﻬــﻲ أﻗــرب إﻝــﻰ اﻝﻌﻠــم، ﻝــذﻝك ﺴــﻨﺘﻨﺎول ﻫــذﻩ اﻵراء ﺒﺸــﻲء ﻤــن اﻝﺘﺤﻠﻴــل ﻗﺼــد اﺴــﺘﺨراج 
  .ارةاﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻘﻴﺎدة واﻹد
  :اﻝﻘﻴﺎدة ﺠزء ﻤن اﻹدارة  -1
أﺼﺤﺎب ﻫذا اﻝرأي ﻴﻘوﻝون أن اﻝﻤدﻴر أﻴﻨﻤـﺎ ﻜـﺎن ﻤوﻗﻌـﻪ ﻓـﻲ اﻝﻤﻨظﻤـﺔ ﻫـو أﻴﻀـﺎ ﻗﺎﺌـد، وأن     
، ﻓــﺈﻝﻰ ﺠﺎﻨــب وظــﺎﺌف اﻝﺘﺨطــﻴط 3وظﻴﻔــﺔ اﻝﻘﻴــﺎدة ﻫــﻲ واﺤــدة ﻤــن ﻤﺴــؤوﻝﻴﺎت وواﺠﺒــﺎت اﻝﻤــدﻴر
دار اﻹرﺸــــﺎدات واﻝﺘﻨظــــﻴم واﻝرﻗﺎﺒــــﺔ واﻝﺘﻨﺴــــﻴق ﻴﻘــــوم اﻝﻤــــدﻴر ﺒوظﻴﻔــــﺔ اﻝﺘوﺠﻴــــﻪ وﻫــــﻲ ﺘﻌﻨــــﻲ إﺼــــ
  .واﻝﺘوﺠﻴﻬﺎت ﻝﻸﻓراد اﻝذﻴن ﻴﻌﻤﻠون ﻤﻌﻪ
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اﻝﺘـﻲ ( tnemednammocاﻵﻤرﻴـﺔ ) إن وظﻴﻔﺔ اﻝﺘوﺠﻴﻪ ﺘﺨﺘﻠف ﻜﻠﻴﺔ ﻋن إﺼـدار اﻷواﻤـر    
ﺘﻌﻨــﻲ اﻝﻤﻤﺎرﺴــﺔ  اﻝﻔﻌﻠﻴــﺔ ﻝﻠﺴــﻠطﺔ، وٕاذا ﻜﺎﻨــت وظﻴﻔــﺔ اﻝﺘوﺠﻴــﻪ ﺤﺘﻤﻴــﺔ ﻝﻠﻤــدﻴر ﻋﻨــد ﺘﻌﺎﻤﻠــﻪ ﻤــﻊ 
اﻝﻤﻤﺎرﺴـــﺔ واﻝﺘﻨﻔﻴـــذ إذا اﻨﺤرﻓـــت ﻋـــن اﻝﻤرؤوﺴـــﻴن ﻝﺘوﻀـــﻴﺢ اﻝﻘـــواﻨﻴن واﻷﻨظﻤـــﺔ وﻀـــﺒط ﻋﻤﻠﻴـــﺔ 
اﻷﻫـداف، إﻻ أن ﻫـذﻩ اﻝﻌﻤﻠﻴـﺔ ﻻ ﺘﺠﻌـل ﻤـن اﻝﻤـدﻴر ﻗﺎﺌـدا إﻻ إذا اﺴـﺘطﺎع اﻝﺘـﺄﺜﻴر ﻓـﻲ اﻝﻌـﺎﻤﻠﻴن 
، أي إذا ﻤـﺎرس اﻝﻤـدﻴر دورا ﻗﻴﺎدﻴـﺎ أﺜﻨـﺎء ﻋﻤﻠﻴـﺔ اﻝﺘوﺠﻴـﻪ، ﻝـذﻝك (اﻝﺘوﺠﻴﻬـﺎت واﻷواﻤـر) ﻝﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ 
ﺔ، وﻤن ﻫﻨﺎ ﺠﺎءت اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝوﺜﻴﻘـﺔ ﺒـﻴن ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻨﺼر أﺴﺎﺴﻲ ﻤن اﻝﺘوﺠﻴﻪ ﻜوظﻴﻔﺔ إدارﻴ
 nemliW، ﻫــذا ﻤــﺎ ﺠﻌــل وﻝﻤــﺎن 1اﻝﺘوﺠﻴــﻪ واﻝﻘﻴــﺎدة ﺤﺘــﻰ أﻨﻬﻤــﺎ أﺼــﺒﺤﺘﺎ وﺠﻬــﻴن ﻝﻌﻤﻠــﺔ واﺤــدة
أو ﻋﻼﻗـﺔ ( اﻝﻘﻴـﺎدة)ﺒﺎﻝﺨـﺎص ( اﻹدارة ) ﻴرى ﺒﺄن اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻘﻴﺎدة واﻹدارة ﻫﻲ ﻋﻼﻗـﺔ اﻝﻌـﺎم 
( اﻝﺠواﻨب اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ) ﻰ ﺘوﺠﻴﻪ اﻷﺸﺨﺎص ، ﻓﺎﻹدارة ﺘﺸﻴر إﻝ(اﻝﻘﻴﺎدة)ﺒﺄﺤد أﺠزاﺌﻪ( اﻹدارة)اﻝﻜل
ﻹﻨﺠــﺎز أﻫــداف اﻝﻤﻨظﻤــﺔ، ﻓــﻲ ﺤــﻴن أن اﻝﻘﻴــﺎدة ﺘﺨــﺘص ( اﻝﺠواﻨــب اﻝﻔﻨﻴــﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴــﺔ ) واﻝﺒﻴﺌــﺔ 
ﺒواﺴــــطﺔ طــــرق اﻝﺘ ــــﺄﺜﻴر اﻝﺘــــﻲ ﺘﻌرﻀــــﻨﺎ ﻝﻬــــﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴــــق ( اﻝﺠواﻨ ــــب اﻹﻨﺴــــﺎﻨﻴﺔ ) ﺒﺘوﺠﻴ ــــﻪ اﻷﻓ ــــراد 
  2.اﻷﻫداف
، أﻤـﺎ إذا اﻜﺘﻔـﻰ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤـﺎد ﻋﻠـﻰ ﺴـﻠطﺔ ﻝذﻝك ﻨرى أن ﻋﻠﻰ ﻜـل ﻤـدﻴر أن ﻴﺴـﻌﻰ ﻝﻴﻜـون ﻗﺎﺌـدا   
إﺼـدار اﻷواﻤـر ﻓﻘـط دون اﻝﻘـدرة ﻋﻠـﻰ اﻝﺘـﺄﺜﻴر ﻓـﻲ اﻷﻓـراد ﻋـن طرﻴـق اﻹﻗﻨـﺎع ﻓﺴـﺘﻜون ﻓرﺼـﺘﻪ 
  .ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺤدودة
  :اﻝﻘﻴﺎدة واﻹدارة ﻤﺨﺘﻠﻔﺘﺎن  -2
ن ﻝﻠﻔـرد ﻴرى أﺼﺤﺎب ﻫذا اﻝرأي أن اﻹدارة ﺘﻜون ﻝﻸﺸﻴﺎء ، واﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻜون ﻝﻸﻓـراد، ﻝـذا ﻴﻤﻜـ    
أن ﻴﻜون ﻤدﻴرا دون أن ﻴﻜون ﻗﺎﺌدا، أي ﻴﻤﻠك ﺴﻠطﺔ إﺼدار اﻷواﻤر وﻴﻔﺘﻘـد ﻝﻠﺘـﺄﺜﻴر ﻓـﻲ اﻷﻓـراد 
ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻔرد أن ﻴﻜون ﻗﺎﺌدا دون أن ﻴﻜون ﻤدﻴرا ﻜﻤﺎ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ اﻝﻘﺎﺌـد ﻏﻴـر اﻝرﺴـﻤﻲ ﻝﺠﻤﺎﻋـﺔ 
  :ﺎﻝﻲﻏﻴر رﺴﻤﻴﺔ، ﻤﻤﺎ ﻴﺒﻴن أن  اﻝﻘﻴﺎدة واﻹدارة ﺸﻴﺌﺎن ﻤﺨﺘﻠﻔﺎن وﻫذا ﻤﺎ ﻴوﻀﺤﻪ اﻝﺸﻜل اﻝﺘ
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  اﻝﺘﻤﻴﻴز ﺒﻴن اﻝﻘﻴﺎدة واﻹدارة( : 1)ﺸﻜل رﻗم 
  .362:، ص0002رؤﻴﺔ ﻤﻌﺎﺼرة، : إدارة اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲأﺤﻤد ﺴﻴد ﻤﺼطﻔﻰ، : اﻝﻤﺼدر
ﻴﺘﺒﻴن ﻤن اﻝﺸﻜل أن اﻝﻘﺎدة واﻝﻤدراء ﻫم أﺸﺨﺎص ﻤﺨﺘﻠﻔون، إﻻ أن ذﻝك ﻻ ﻴﻤﻨﻊ أن ﺘﺠﺘﻤـﻊ     
ﺼــﻔﺘﻲ اﻝﻘــدرة ﻋﻠــﻰ اﻝﻘﻴــﺎدة واﻹدارة ﻓــﻲ ﺸــﺨص واﺤــد ﻓﺘﻜــون ﻗدرﺘــﻪ ﻋﻠــﻰ اﻝﺘوﺠﻴــﻪ ﻋظﻴﻤــﺔ ﻓــﻲ 
اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻝذﻝك ﻓﺎن اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺘوﻝﻲ ﻋﻨﺎﻴﺔ ﻓﺎﺌﻘﺔ ﻝﻠﺒﺤث ﻋن ﻗﺎدة إدارﻴـﻴن ﻷن ﻝﻬـم اﻝﻘـدرة ﻋﻠـﻰ 
اﻓﻬﺎ أﻜﺜــر ﻤــن اﻝﻘــﺎدة أو اﻝﻤــدﻴرﻴن ﻋﻠــﻰ اﻨﻔــراد، ﺤﻴــث ﻴﻤﻜــن ﻝﻠﻤــدﻴر ﺘوﺠﻴــﻪ ﺠﻬــود ﺘﺤﻘﻴــق أﻫــد
، أي ﻴﺴـﺘﻤد  eihcerareihﻤرؤﺴﻴﻪ ﻝﻤﺠرد أﻨﻪ ﻴﺸﻐل ﻤﻨﺼـﺒﺎ رﺴـﻤﻴﺎ ﻀـﻤن اﻝﺘرﺘﻴـب اﻝﺘﻨظﻴﻤـﻲ
ﻗوﺘـﻪ ﻤـن ﺴـﻠطﺘﻪ اﻝرﺴـﻤﻴﺔ، ﺒﻴﻨﻤـﺎ ﺘﻌـوزﻩ اﻝﻤﻘـدرة اﻝﻘﻴﺎدﻴـﺔ، أي ﻗـدرة اﻝﺘـﺄﺜﻴر اﻋﺘﻤـﺎدا ﻋﻠـﻰ ﺴـﻤﺎﺘﻪ 
ﺘﺤﻔﻴز ﻤرؤوﺴﻴﻪ وﺤﺜﻬم ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف، ﻓـﺈذا اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﺤﺘﻰ ﻴﺘﻤﻜن ﻤن 
ﺨﻀــﻊ اﻝﻤرؤوﺴــون ﻝﻠﻤــدﻴر ﻝﻤﺠــرد ﺘــﺄﺜرﻫم ﺒﺎﻝﺴــﻠطﺔ اﻝرﺴــﻤﻴﺔ، ﻓــﺎﻨﻬم ﺴــﻴﺒذﻝون اﻝﺤــد اﻷدﻨــﻰ ﻤــن 
ﻗـدرة اﻝﺘـﺄﺜﻴر ﻋﻘﻠﻴـﺎ وﻋﺎطﻔﻴـﺎ   -ﻜﻘﺎﺌـد  –اﻝﺠﻬـد ﻜـﻲ ﻴﺘﺠﻨﺒـوا اﻝﻌﻘـﺎب، أﻤـﺎ  إذا  ﺘـواﻓرت ﻝﻠﻤـدﻴر 
ﻔﺠر ﻜﺎﻤل طﺎﻗﺎﺘﻬم، ﻝذﻝك ﺘﺤﺘﺎج اﻝﻤﻨظﻤﺎت إﻝﻰ ﻗﺎدة ﻤـدراء وﺴﻠوﻜﻴﺎ، ﻓﺈن ﺤﻤﺎس اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻴ
ﻷن اﻷﻓــراد اﻝــذﻴن ﻴﺠﻤﻌــون ﺒــﻴن اﻝﻤﻬــﺎرات اﻹدارﻴــﺔ واﻝﻘﻴﺎدﻴــﺔ ﻴﻌﺘﺒــرون ﻤــوردا ﻨــﺎدرا، واﻝﺠــدول 
  .اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴوﻀﺢ ﺒﻌض اﻝﻔروق ﺒﻴن اﻝﻤدﻴر واﻝﻘﺎﺌد
ﻤـن اﻝﻤـدراء، ﻗد ﻴﺘﺒﺎدر أن اﻝﻘﺎﺌد أﻓﻀل ﻤن اﻝﻤدﻴر وأن اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺒﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ اﻝﻘـﺎدة  أﻜﺜـر    
وﻫذا ﺘﺼور ﻏﻴر ﺼﺤﻴﺢ، ﻓﺎﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ ﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ ﻜﻼ اﻝﻨوﻋﻴن ﻤن اﻷﻓراد، إﻻ أﻨﻪ ﻓﻲ ظل 
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ﻴﺒﻘﻰ أن ﻨﺸﻴر إﻝﻰ أن ﺒﻌـض ﺼـﻔﺎت اﻝﻤـدﻴر ﻓـﻲ اﻝﺠـدول ﺘﺒـدو ﻏﻴـر واﻗﻌﻴـﺔ، ﻓﻠـﻴس ﺸـرطﺎ     
ﺜﻴــر اﻝﻤــدﻴر اﻝﺨــوف وﻴؤﻨــب اﻵﺨــرﻴن ﻋﻠــﻰ اﻝﻔﺸــل، أو أن ﻴﻨظــر ﻓﻘــط إﻝــﻰ اﻝﻴــوم، ﻓﺎﻝﻤــدﻴر أن ﻴ
  .ﻴﺠب أن ﻴﻘوم ﺒوظﻴﻔﺔ اﻝﺘﺨطﻴط وﻫﻲ ﺘﺘطﻠب ﻤد اﻝﺒﺼر إﻝﻰ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل
  :اﻹدارة ﻋﻠم واﻝﻘﻴﺎدة ﻓن  
ﻴـــرى أﺼـــﺤﺎب ﻫـــذا اﻝـــرأي أن اﻹدارة ﺘﻌﺘﻤـــد ﻋﻠـــﻰ ﻤﻬـــﺎرات ﻋﻠﻤﻴـــﺔ ﻤﺜـــل اﻝﺘﺨطـــﻴط، إﻋـــداد     
ات اﻝرﻗﺎﺒـﺔ واﺘﺨـﺎذ اﻝﻘـرارات، أﻤـﺎ اﻝﻘﻴـﺎدة ﻓﺘﻘـوم ﻋﻠـﻰ اﻝﺘﺨﻴـل واﻝرؤﻴـﺔ واﻝﺘﺒﺼـر اﻝﻤوازﻨـﺎت، إﺠـراء
ﻝﻤـــﺎ ﻴﻤﻜـــن أن ﺘﻜـــون ﻋﻠﻴ ـــﻪ اﻝﻤﻨظﻤـــﺔ وﺘﺘطﻠ ـــب ﺘﺸـــﺠﻴﻊ اﻝﺘﻌـــﺎون ﺒـــروح اﻝﻔرﻴـــق وﺘﺤﻔﻴـــز اﻷﻓـــراد 
ﺒﺎﺴــﺘﺨدام اﻹﺜــﺎرة واﻹﻗﻨــﺎع، ﻓــﺎﻹدارة أﻗــرب إﻝــﻰ اﻝﻌﻠــم واﻝﻌﻘــل، أﻤــﺎ اﻝﻘﻴــﺎدة ﻓﻬــﻲ أﻗــرب إﻝــﻰ اﻝﻔــن 
  .1واﻝﻌﺎطﻔﺔ
اﻝﻘﻴــﺎدة ﺒــﺎﻝروح : إذ ﻴﻘــول milS.drOأﻓﻀــل ﻤــن ﻋﺒــر ﻋــن ﻫــذا اﻻﺘﺠــﺎﻩ ﻫــو أورد ﺴــﻠﻴم  إن   
ﻤرﻜــــب ﻤــــن اﻝﺸﺨﺼــــﻴﺔ واﻝﺒﺼــــﻴرة إﻨﻬــــﺎ ﺘطﺒﻴ ــــق ﻓ ــــﻲ اﻝﻔ ــــن، اﻹدارة ﺒﺎﻝﻌﻘ ــــل ﻤﺴــــﺎﻝﺔ ﺤﺴــــﺎﺒﺎت، 
  .2إﺤﺼﺎﺌﻴﺎت، أﺴﺎﻝﻴب، ﻤواﻋﻴد وروﺘﻴن، إﻨﻬﺎ ﺘطﺒﻴق ﻓﻲ اﻝﻌﻠم
ق ﻤــﻊ اﻝواﺠﺒــﺎت واﻝﻤﻬــﺎم واﻝﻬﻴﻜــل إن اﻹدارة ﺘﺴــﻌﻰ داﺌﻤــﺎ ﻹﻴﺠــﺎد ﻤﻌــﺎﻴﻴر وﻤﻘــﺎﻴﻴس ﺘﺘطــﺎﺒ    
اﻝﺘﻨظﻴﻤــﻲ، وﻫــذا ﻓــﻲ اﻝواﻗــﻊ ﻤﻘﻴــد ﻝﻠﺤرﻴــﺔ واﻹﺒــداع، ﻜﻤــﺎ أﻨــﻪ ﻴــؤدي إﻝــﻰ اﻵﻝﻴــﺔ، ﺒﻴﻨﻤــﺎ اﻝﻘﻴــﺎدة 
ﺘﻤﺎرس ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺤرﻴﺔ واﻹﺒداع وﺘرﺘﺒط ﺒﺄﺤﺎﺴﻴس اﻷﻓراد وﻤﺸﺎﻋرﻫم وﻤﻌﻨوﻴﺎﺘﻬم، ﻓﺎﻝﻤدراء ﻴﺴـﻌون 
ﻤﺨــﺎطر ﻻﻜﺘﺴـﺎب اﻝﻔـرض وﻫــم ﻝﺤـل اﻝﻤﺸـﺎﻜل وﻴﺘﺠﻨﺒــون اﻝﻤﺨـﺎطر، أﻤـﺎ اﻝﻘــﺎدة ﻓﻴﺒﺤﺜـون ﻋـن اﻝ
  .3ﻴﺸﻜﻠون اﻷﺸﻴﺎء أﻜﺜر ﻤﻨﻬم أﺼﺤﺎب رد ﻓﻌل
إﻨﻨﺎ ﻤـﻊ ﻗﺒوﻝﻨـﺎ ﺒﻤﻴـل اﻝﻘﻴـﺎدة ﻨﺎﺤﻴـﺔ اﻝﻔـن، إﻻ أن اﻝﻨظرﻴـﺎت اﻝﻌدﻴـدة اﻝﺘـﻲ ظﻬـرت ﻓـﻲ ﻤﺠـﺎل     
اﻝﻘﻴﺎدة وطرق اﻝﺘدرﻴب اﻝﺘﻲ ﺘﺘطور ﻴوﻤﺎ ﺒﻌد ﻴـوم ﻻﻜﺘﺴـﺎب اﻝﻤﻬـﺎرات اﻝﻘﻴﺎدﻴـﺔ ﺒﻌـد زوال ﻨظرﻴـﺔ 
وﺜﻬـﺎ اﻝﻘﺎﺌـد اﻝﻤوﻝـود ﺒـﺎﻝﻔطرة، ﻴﺠﻌﻠﻨـﺎ ﻨﻘـول اﻝﻘﻴـﺎدة ﻗـد اﻜﺘﺴـﺤت ﻤﻴـدان اﻝﻌﻠـم، إذ ﻨﺠـد آﺜﺎرﻫـﺎ وﺒﺤ
  .ﻓﻲ ﻋﻠم اﻝﻨﻔس، اﻻﺠﺘﻤﺎع و اﻹدارة
                                                           
  1 .462: ، صﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق أﺤﻤد ﺴﻴد ﻤﺼطﻔﻰ،
  . 82، ص  ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقظﺎﻫر اﻝﻜﻼﻝدة،   2
  3 .92: ، صﻨﻔس اﻝﻤرﺠﻊ اﻝﺴﺎﺒق
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  : ﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻘرار ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ 2.6.3 
( اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ)إن اﻝﺘطورات اﻝﻬﺎﺌﻠﺔ اﻝﺘﻲ أﺤدﺜﺘﻬﺎ اﻝﺜورة اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ وﺘﻘﻨﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت 
ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ وﺠود إدارة ، اﻝﻤﺘﺴﺎرﻋﺔ اﻻﺨﺘراﻋﺎتاﻝوﺴﺎﺌل و اﻷﺴﺎﻝﻴب و  واﻜﺘﺸﺎف، اﻝﺤدﻴﺜﺔ 
ﻜﻲ ﻴﺘﻼءم ﻤﻊ اﻝﻤوﻗف اﻹداري و ، رﺸﻴدة ﺘﺼﻨﻊ و ﺘﺘﺨذ اﻝﻘرار اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝﻤﻨﺎﺴب 
  1.ﻴﺨدم اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒﺠﻤﻴﻊ ﻓﺌﺎﺘﻪ دون اﻹﺨﻼل ﺒﺎﻝﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﻘﻴﻤﻴﺔ و اﻝﻌﻘدﻴﺔ ﻝﻪ 
ي ﻝﺤل اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝﻨﺎﻗد و اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ و اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒﺘﻜﺎر  اﺴﺘﺨدامﻓﻼ ﺒد ﻤن 
ﻓﻌل اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري أن ﻴوظف ﻜل ﻤﻬﺎرات اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ و اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻓﻲ ﺤل ، اﻝﻤﺸﻜﻼت 
و ﻋﻠﻴﻪ أن ﻴرﺒط اﻝﺴﺒب ﺒﺎﻝﻨﺘﻴﺠﺔ وأن ﻴﺘﺴﺄل ﻤﺎ ﻫﻲ طﺒﻴﻌﺔ ، ﻤﺸﻜﻼت اﻝﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ
وأن ﻴﺤﻠل اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ إﻝﻰ ﺠزﻴﺌﺎت ﻜﻲ ﻴﺼل إﻝﻰ اﻷﺴﺒﺎب اﻝﺘﻲ أدت إﻝﻰ ﺤدوث ، اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ
ﺒﻌد ذﻝك ﻋﻠﻴﻪ ، ﻝﺤﻠول أو ﺒداﺌل اﻝﺤﻠول اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻬم ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ أو أن ﻴﻀﻊ ا،اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ 
  .أن ﻴﺨﺘﺎر اﻷﺴﻠوب اﻝﻤﻨﺎﺴب و اﻝﻤﻼﺌم ﻝﺤل اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ 
ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ اﺜر ﻜﺒﻴر و ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺒﺎﻝﻐﺔ ﻓﻲ ﺘطوﻴر أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت 
ورﻓﻊ ، و ﺒﺎﻝﻘﺎﺌد وﺘﻌزﻴز اﻝﺜﻘﺔ ﺒﺎﻝﻨﻔس، وﺨﻠق روح اﻝﺘﻌﺎون و اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺒﻴن اﻝﻔرﻴق ، اﻝﻌﺎﻤﺔ 
و اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤن أﻫم اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ اﻝﺘطوﻴر ، ﻤﻌﻨوﻴﺎت اﻷﻓراد 
وذﻝك ﺘﺒﻌﺎ ﻝطﺒﻴﻌﺔ ﻋﻤﻠﻬﺎ و ﺘﻌﺎﻤﻠﻬﺎ ، اﻝﻤﺴﺘﻤر و ﺨﻠق روح اﻝﺘﻌﺎون ﻫﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
  .واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ ، اﻝﻤﺸرف ، اﻝﻤدﻴر، اﻝطﺎﻝب، اﻝﻤﻌﻠم ، ﻤﻊ اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري 
ﻏﻴر أﻨﻬﺎ ﻝم ﺘﺨرج ،ت اﻝﺘﻔﺴﻴرات اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﺄداء اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻬﺎﻝﻘد ﺘﺒﺎﻴﻨ
ﻝﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ،ﻋن ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻌواﻤل اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ و اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ و اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘداﺨل ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ
وﺒﻐض اﻝﻨظر ﻋن اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ و ، ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ اﻷداء اﻝﺘرﺒوي اﻝﻤﻨظﻤﻲ ﺒﺸﻜل ﻤﺘﻔﺎوت 
ﻓﺈن ﻫذﻩ ، ﻤﻬﺎرات اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠون ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﻘدرات اﻝذاﺘﻴﺔ و اﻝ
اﻝﻘدرات و اﻝﻤﻬﺎرات ﺘظل ﻜﺎﻤﻨﺔ ﻏﻴر ﻤﻔﻌﻠﺔ ﻓﻲ ظل ﻏﻴﺎب ﻗﻴﺎدات ﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ ﺘﻠﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن و 
وﺘﺸرﻜﻬم ﻓﻲ اﻝرؤﻴﺔ وﺼﻨﻊ اﻝﻘرارات ، ﺘﺤﻔزﻫم و ﺘﺸﺠﻌﻬم ﻋﻠﻰ اﻹﺒداع و اﻝﺘﻤﻴز ﻓﻲ اﻷداء
  .ﺴﻤﻬم اﻝطﻤوﺤﺎت وﺘوﻝد ﻓﻴﻬم اﻻﻝﺘزام ﺒﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎوﺘﻘﺎ، ووﻀﻊ اﻷﻫداف،اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
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إن ﻋدم ﺘواﻓر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻋن اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﺠدﻴدﻴﺔ ﻤن أﻫدﻤﺎ اﻝﻘﻴﺎدة 
أﺒﻌدﻫﺎ ﻋن ﻋﻤﻠﻴﺎت اﻝﺘﺤﺴﻴن و اﻝﺘطوﻴر ، اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
ورﻏم ﻤﺎ ﻴﻌﻘد ﻤن ﻨدوات ،رﺒﻲ اﻝﻤدرﺠﺔ ﻋن أﺠﻨدة اﻹﺼﻼح و اﻝﺘطور اﻝﺘرﺒوي ﻓﻲ اﻝوطن اﻝﻌ
، ﻓﺈن اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻝﻬﺎ ﻏﻴر واﻀﺢ ﻋﻠﻰ اﻝﺴﺎﺤﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ، وﻤؤﺘﻤرات ﺘﻬدف إﻝﻰ اﻝﺘطوﻴر واﻝﺘﻐﻴﻴر
ﻓﺘﺤﺴﻴن وﺘطوﻴر اﻝﺴﻠوك اﻝﻘﻴﺎدي ﻝﻺدارﻴﻴن وﻤدراء اﻷﻗﺴﺎم ﻓﻲ وزارة اﻝﺘرﺒﻴﺔ و اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﺘﻌﻠﻴم 
ﻤﻴﻴن ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﻴﺘطﻠب ﺘواﻓر ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺸﺎﻤﻠﺔ ﻋن ﻤﻀﺎ،اﻝﻌﺎﻝﻲ ﻓﻲ اﻝوطن اﻝﻌرﺒﻲ 
  1.وواﻗﻊ ﻫذا اﻝﺴﻠوك وﺘوﻀﻴﺢ أﺜرﻩ ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ أي ﻤﻨظﻤﺔ، اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ 
إن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻘرن اﻝﻤﺎﻀﻲ وﻓﻲ ﻫذا اﻝﻘرن اﻝﺠدﻴد ﻜﺎﻨت وﻤﺎ زاﻝت ﺘﺴﻌﻰ 
واﻝواﻗﻊ أن ﻫذﻩ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ، إﻝﻰ ﺘﻨﻔﻴذ ﺘﻐﻴرات ﺒﻨﺎﺌﻴﺔ ﻀﺨﻤﺔ ﺘﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ ﻓﺘرة ﻤﺎ ﺒﻌد اﻝﺤداﺜﺔ 
وﻴرﺠﻊ ، ﺘواﺠﻪ ﻨوﻋﺎ ﻤن اﻝﺨﻠط أو ﻗد ﻴﻜون ﻓوﻀﻰ ، وﻫﻲ ﺘﺴﻌﻰ إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻤﺎ ﺘﺼﺒو اﻝﻴﻪ
واﻝذي ﺘﻤرﻜز ،ذﻝك ﻓﻲ أﻜﺜر اﻷﺤوال إﻝﻰ اﻝﺘدرﻴب اﻝذي ﺘﻠﻘﺎﻩ اﻝﻤدﻴرون ﻓﻲ دواﺌرﻫم اﻝرﺴﻤﻴﺔ 
ﺤول ﺘدرﻴب اﻝﻤدﻴرﻴن ﻋﻠﻰ أﺴﺎﻝﻴب اﻝﻤدﻴر اﻝﻔﻌﺎل أو اﻝﺒداﻴﺎت اﻷوﻝﻰ ﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻹﺠراﺌﻴﺔ 
ﺤﻴث إن اﻝﻘﻴﺎدة ، ﺴﻨﺢ ﻝﻬم اﻝﻔرﺼﺔ ﻝﻠﺘدرﻴب ﻋﻠﻰ ﻨظرﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎ وﻝم ﺘ، 
اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ ﻝم ﺘدﺨل ﻤﺠﺎل اﻝﺘرﺒﻴﺔ إﻻ ﻓﻲ ﺒداﻴﺔ اﻝﺘﺴﻌﻴﻨﺎت ﻤن اﻝﻘرن اﻝﻤﺎﻀﻲ ﻜﻤﺎ أﺸﺎر اﻷدب 
  .اﻝﺘرﺒوي إﻝﻰ ذﻝك 
وﻤن ، ﻠﻴدﻴﺔوﻻ ﺘزال اﻹدارات ﻓﻲ وزارات اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ أﺴﺒﺎب واﻷﻨﻤﺎط اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘﻘ
ﺨﻼل ﻋرض اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺘﺒﻴن أن ﺠﻤﻴﻌﻬﺎ ﻗد أﺸﺎرت ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ إﻝﻰ اﻷﺜر اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ 
واﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻝﻨﻤط اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ واﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺤﻴث إن 
 اﻝﻘﺎﺌد ﻴزﻴد ﻤن رﻀﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻪ وﻴﺸﺠﻌﻬم وﻴﻠﻬﻤﻬم وﻴﺤﻔزﻫم ﺒﻤﺎ ﻴﻌود ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻝﻨﻔﻊ وﺘﺤﻘﻴق
اﻷﻫداف و ﺘﺘﻴﺢ ﻓرﺼﺎ ﻝﻺﺒداع واﻻﺒﺘﻜﺎر ﺒدﻻ ﻤن اﺤﺘﻜﺎر اﻷﻓﻜﺎر ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺨﺎﻝد اﻝﻤﻠﻬم 
اﻝذي ﻻ ﻴدع ﻤﺠﺎﻻ ﻝﻐﻴرﻩ ﻓﺎﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻋﻨد اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻐﻴر ﺘﺤوﻴﻠﻲ ﻤﺠرد دﻤﻰ ﺘﺤرﻜﻬم أزرارا ﻓﻼ 
ﻤﺎ ﻴﻜﺴب اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺠﻤودا ﻴﻌود ﻋﻠﻰ ، ﻴﻤﻠﻜون اﻻﻨﺤراف و اﻻﺒﺘﻌﺎد ﻋن ﻤﺴﺎرﻫم اﻝﻤرﺴوم ﻝﻬم
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رﺠﺎﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻀرر واﻝﻀﻌف أﻤﺎ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﺤوﻴﻠﻲ ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒروح اﻝﻔرﻴق ﻓﻴﻌﺘﺒر ﻤﺨ
ﻨﻔﺴﻪ واﺤدا ﻤن اﻝﻔرﻴق ﻴﻠﻬﻤﻬم وﻴﻘدم ﻝﻬم ﻴد اﻝﻌون ﻝﻴﻜوﻨوا ﺠﻤﻴﻌﺎ ﻴدا واﺤدة ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف 
  1.اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
  :اﻝﻘﻴﺎدة اﻝرﺴﻤﻴﺔ
ﻤرﻜـز اﻝـوظﻴﻔﻲ وﺘﺘـدرج ﺘﻨﺎزﻝﻴـﺎ ﺘﻨﺸﺎ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝرﺴﻤﻴﺔ داﺨل اﻝﺘﻨظﻴم اﻝرﺴـﻤﻲ وﺘﻌﺘﻤـد ﻋﻠـﻰ اﻝ     
ﻓﻲ اﻝﺴـﻠم اﻹداري ﻤـن اﻷﻋﻠـﻰ إﻝـﻰ اﻷﺴـﻔل، وﺘﻤـﺎرس ﻤﻬﺎﻤﻬـﺎ وﻓﻘـﺎ ﻝﻠـواﺌﺢ واﻝﻘـواﻨﻴن اﻝﺘـﻲ ﺘـﻨظم 
أﻋﻤﺎل اﻝﻤﻨظﻤﺔ، إذن ﻫذﻩ اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺘﻤد ﻓﻲ ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﻗوة اﻝﻤﻨﺼب اﺴﺘﻨﺎدا إﻝﻰ 
ﻓراد، ﺤﻴث أن ﺴﻠطﺎت اﻝﻘﺎﺌد ﺤﻘﻬﺎ اﻝﺸرﻋﻲ ﻓﻲ إﺼدار اﻷواﻤر وواﺠب اﻝطﺎﻋﺔ ﻝﻬﺎ ﻤن ﻗﺒل اﻷ
  .2اﻝرﺴﻤﻲ ﺘﻜون ﻤﺤددة ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴم اﻝرﺴﻤﻲ، وﻗد ﻋﺒرﻨﺎ ﻋﻨﻬﺎ ﺴﺎﺒﻘﺎ ﺒﺎﻝرﺌﺎﺴﺔ أو ﺴﻠطﺔ اﻝﻤدﻴر
  :اﻝﻘﻴﺎدة ﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ
ﺘﻨﺸــﺎ اﻝﻘﻴــﺎدة ﻏﻴــر اﻝرﺴــﻤﻴﺔ داﺨــل اﻝﺘﻨظــﻴم ﻏﻴــر اﻝرﺴــﻤﻲ إذ ﻴﺒــرز اﻝﻘﺎﺌــد ﻏﻴــر اﻝرﺴــﻤﻲ ﻓــﻲ     
ﺠﻤﺎﻋﺘـــﻪ ﻨﺘﻴﺠـــﺔ اﻝﻤﻜﺎﻨـــﺔ اﻝﺘـــﻲ ﻴﺤظـــﻰ ﺒﻬـــﺎ ﺒﻔﻌـــل ﻗدراﺘـــﻪ وﻤواﻫﺒـــﻪ اﻝﺸﺨﺼـــﻴﺔ، اﻝذﻫﻨﻴـــﺔ، اﻝﻔﻨﻴـــﺔ 
واﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ، دون أن ﺘﻜون ﻝﻪ ﺴﻠطﺔ رﺴﻤﻴﺔ، وﻫﻲ ﺘظﻬـر ﻨﺘﻴﺠـﺔ اﻝﺘﻔـﺎف اﻝﺠﻤﺎﻋـﺔ ﺤـول ﺸـﺨص 
وﺤــدون ﻤﻌــﻪ، وﺒﺎﻝﺘــﺎﻝﻲ ﻓﺘــﺄﺜﻴرﻩ ﻨــﺎﺒﻊ ﻤــن ﻗﺒــول اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ ﻝــﻪ، ﻝــذﻝك ﺘﻌﺘﺒــر ﻴﺤﺒوﻨــﻪ وﻴﺠﻠوﻨــﻪ وﻴﺘ
اﻝﻘﻴــﺎدة ﻏﻴــر اﻝرﺴــﻤﻴﺔ اﻤﺘﻴــﺎزا أﻜﺜــر ﻤﻨﻬــﺎ ﺤﻘــﺎ، ﻜﻤــﺎ أﻨﻬــﺎ ﻤﺴــﺘﻘرة ﻝﻜوﻨﻬــﺎ ﺘﻌﺘﻤــد ﻋﻠــﻰ ﻋواطــف 
  .اﻷﻓراد اﻝﺨﺎﻀﻌﻴن ﻝﻬﺎ
  :أﺴﺒﺎب ظﻬور اﻝﻘﻴﺎدة ﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ 
ﺎ ﻤــﺎ ﻴرﺠــﻊ إﻝــﻰ ﺴــﻠوك اﻝﻘﺎﺌــد ﺘﺘﻌــدد أﺴــﺒﺎب ظﻬــور اﻝﻘﻴــﺎدة ﻏﻴــر اﻝرﺴــﻤﻴﺔ ﻓــﻲ اﻝﻤﻨظﻤــﺔ ﻓﻤﻨﻬــ   
اﻝرﺴﻤﻲ، وﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻴرﺠﻊ إﻝﻰ اﻝﻤﻜﺎﻨﺔ  اﻝﺘﻲ ﻴﺤظﻰ ﺒﻬﺎ اﻝﻘﺎﺌد ﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻲ واﻝﺘـﻲ ﻴﻌﺘﻤـد ﻋﻠﻴﻬـﺎ 
  :3ﻓﻲ ﺒروزﻩ ﻓﻲ ﺠﻤﺎﻋﺘﻪ، وﻝﻌل ﻤن أﺒرز ﻫذﻩ اﻷﺴﺒﺎب ﻤﺎ ﻴﻠﻲ –أي ﻫذﻩ اﻷﺴﺒﺎب  –
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ﻤـن اﻝـﻼزم  ﻋـدم ﻗﻴـﺎم اﻝﻘﺎﺌـد اﻝرﺴـﻤﻲ ﺒﻤﺴـؤوﻝﻴﺎﺘﻪ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴـﺔ ﻜﻘﺎﺌـد، ﻜﺎﻋﺘﻤـﺎدﻩ اﻝواﺴـﻊ أﻜﺜـر •
ﻋﻠــﻰ ﺴــﻠطﺘﻪ اﻝرﺴــﻤﻴﺔ أو اﻨﻌزاﻝــﻪ ﻋــن اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ أو ﺘﻬدﻴــدﻫﺎ أو إﻋﺎﻗــﺔ ﺠﻬودﻫــﺎ ﺒﻌــدم ﺘﻘــدﻴم 
اﻝـــدﻋم واﻝﻤﺴـــﺎﻋدة ﻝﻬـــﺎ، ﻜﻤـــﺎ أن اﻝﻘﺎﺌـــد اﻝرﺴـــﻤﻲ إذا ﻋﺠـــز ﻋـــن إﺸـــﺒﺎع اﻝﺤﺎﺠـــﺎت اﻝﻔردﻴـــﺔ 
واﻝﺠﻤﺎﻋﻴــﺔ ﻝﻠﻤرؤوﺴــﻴن ﻓــﺈﻨﻬم ﻴﺒﺤﺜــون ﻋــن ﺸــﺨص آﺨــر ﻴﺸــﺒﻊ ﻝﻬــم ﻫــذﻩ اﻝﺤﺎﺠــﺎت، ﻓــﺈذا 
 .ﻤﻨﻬﺎ ﻗﺎﺌدا ﻏﻴر رﺴﻤﻲ وﺠدوا ذﻝك اﻝﺸﺨص ﺠﻌﻠوا
ﻓﺸل اﻝﻘﺎﺌد اﻝرﺴﻤﻲ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴـق اﻻﻨﺴـﺠﺎم ﺒـﻴن أﻫـداف اﻝﻤرؤوﺴـﻴن و أﻫـداف اﻝﻤﻨظﻤـﺔ اﻝﺘـﻲ  •
دون اﻻﻝﺘﻔـﺎف إﻝـﻰ ( ﺘﺤﻘﻴـق  اﻷداء ) ﻴﻘودﻫﺎ، ﻜﺄن ﻴﻌطﻲ أﻫﻤﻴـﺔ ﻜﺎﻤﻠـﺔ ﻷﻫـداف اﻝﻤﻨظﻤـﺔ 
ﻗﺎﺌــد ) ﻤﻤــﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬــم ﻴﺒﺤﺜــون ﻋــن ﺸــﺨص آﺨــر( اﻝرﻀــﺎ ﻋــن اﻝﻌﻤــل ﻤــﺜﻼ ) أﻫــداف اﻷﻓــراد 
 .ﻴﺤﻘق ﻝﻬم أﻫداﻓﻬم( ﺴﻤﻲ ﻏﻴر ر 
ﺨﺒــرة ﻜﺒﻴــرة ﻓــﻲ اﻝﻌﻤــل، اﻝﺸﺨﺼــﻴﺔ اﻝﻘوﻴــﺔ، : اﻤــﺘﻼك ﻓــرد ﻓــﻲ اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ ﻤﻬــﺎرات ﻓﺎﺌﻘــﺔ ﻤﺜــل •
اﻝﻘـدرة ﻋﻠــﻰ اﻻﺘﺼـﺎل واﻹﻗﻨــﺎع، ﻤﻤـﺎ ﻴﺠﻌــل اﻷﻓــراد ﻓـﻲ اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ ﻴﻨﺠـذﺒون إﻝﻴــﻪ أو ﻴﻠﺠــﺄون 
 .إﻝﻴﻪ طﻠﺒﺎ ﻝﻠﻤﺴﺎﻋدة ﻓﻴﺘﺤول إﻝﻰ ﻗﺎﺌد ﻏﻴر رﺴﻤﻲ ﺒﻔﻌل ﻫذﻩ اﻝﻘدرات اﻝﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ
ﺒﻤـــﺎ أن اﻝﻘﺎﺌـــد اﻝرﺴـــﻤﻲ ﻻ ﻴﺴـــﺘطﻴﻊ أن ﻴﻤﻨـــﻊ ظﻬـــور أو إزاﻝـــﺔ اﻝﻘﻴـــﺎدة ﻏﻴـــر اﻝرﺴـــﻤﻴﺔ ﻓﺈﻨـــﻪ    
ﻤﺼـﻠﺤﺘﻪ أن ﻴﺘﻌـﺎون ﻤﻌﻬـﺎ، وﻫـذا ﻨﺘﻴﺠـﺔ ﻝﻠـدور اﻝﺒـﺎرز اﻝـذي ﺘﻠﻌﺒـﻪ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫـﺎ ﻋﻨﺼـر ﺒـﺎرز ﻓـﻲ 
  .اﻝﺘﻨظﻴم
  اﻝﻘﻴﺎدة ﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ وﻤوﻗف اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري ﻤﻨﻬﺎ
ﻗﻴﺎدة رﺴﻤﻴﺔ وﻗﻴـﺎدة ﻏﻴـر رﺴـﻤﻴﺔ، ﺤﻴـث ﻴـﺘم ﺘﻌﻴـﻴن : نﻋﺎدة ﻤﺎ ﻴﺘم ﺘﻘﺴﻴم اﻝﻘﻴﺎدة إﻝﻰ ﻨوﻋﻴ     
اﻷوﻝﻰ ﻤن طرف ﺴﻠطﺔ أﻋﻠﻰ، أﻤﺎ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﺘظﻬر ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴم ﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻗدرة اﻝﺘـﺄﺜﻴر 
اﻝﺘــﻲ ﻴﺘﻤﺘــﻊ ﺒﻬــﺎ ﻓــرد ﻋﻠــﻰ اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ دون أن ﺘﻜــون ﻝــﻪ ﺴــﻠطﺔ رﺴــﻤﻴﺔ، وﻫــذا ﻤــﺎ ﻴطــرح إﺸــﻜﺎﻝﻴﺔ 











  : ﺨﻼﺼﺔ اﻝﻔﺼل   
 وﻋﻨﺎﺼــر  ، ﺤﻴــث ﺘــم اﺴــﺘﻌراض ﻤﺎﻫﻴــﺔ وأﻫﻤﻴــﺔ اﻝﻘﻴــﺎدةﻝﻘــد ﺘــم ﻓــﻲ ﻫــذا اﻝﻔﺼــل ﺘﻨــﺎول         
وﺘــم اﺨﺘﻴــﺎر أﻫــم أﺒﻌــﺎد  اﻝﻘﻴــﺎدة وﻤــﺎ ﻴــرﺘﺒط ﺒﻬــﺎ ﻤــن ﻤﻬــﺎرات ﻤرﻜــزﻴن ﻋﻠــﻰ اﻝﻘﻴــﺎدة اﻝﻤدرﺴــﻴﺔ ،
اﻝﻘﻴﺎدي ﺒﻌد اﻝدراﺴﺔ اﻻﺴﺘطﻼﻋﻴﺔ واﻝﻤﻘﺎﺒﻼت اﻝﺘﻲ أﺠرﻴت ﻤﻊ ﻤﻔﺘﺸـﻲ اﻝﺘﻌﻠـﻴم اﻻﺒﺘـداﺌﻲ  اﻷداء
  .وﻤﻔﺘﺸﻲ اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن وﺘم ﻀﺒط ﻤﺘﻐﻴرات اﻝدراﺴﺔ  ﺒﻌد اﺴﺘﺒﻌﺎد ﻤﺘﻐﻴرات أﺨرى 
ﺒﺘﻘﺴـﻴﻤﻪ إﻝـﻰ ﺜﻼﺜـﺔ ﻤﺤـﺎور ﻤﺘﻤﺜﻠـﺔ  ﻓـﻲ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴـﺔ  ﻜﻤـﺎ ﺘـم ﻤﻌﺎﻝﺠـﺔ اﻝﻌﻤـل اﻝﻘﻴـﺎدي      
 ﻘﻴﺎدي ﻓـﻲ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴـﺔ ﺜـم اﻝﻌﻤـل اﻝﻘﻴـﺎدي اﻝﻤدرﺴـﻲ ﺜـم اﻝﻌﻤـل اﻝﻘﻴـﺎدي اﻝﺘرﺒـوي اﻝﻌﻤل اﻝﻓﻲ 
ﻝﻴﺘم اﻝﺘﻔﺼﻴل ﻓﻲ ﻋﻤل ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻊ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ وﻤﻊ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻌﻠﻴـﺎ ﺜـم ﻋﻼﻗـﺔ ﻤـدﻴر ، 
اﻝﻤدرﺴـﺔ ﻤـﻊ اﻝوﺴـط اﻝﻤدرﺴـﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜـل ﻓـﻲ اﻝﻤﻌﻠﻤـﻴن واﻝﻌﻤـﺎل ﺜـم ﻋﻤـل ﻤـدﻴر اﻝﻤدرﺴـﺔ ﻜﺘرﺒـوي 
ﻤﺒــرزﻴن اﻝﻌواﺌــق واﻝﺼــﻌوﺒﺎت واﻝﺘﺤــدﻴﺎت اﻝﺘــﻲ ﺴــﺘﺠﺎﺒﻪ اﻝﻘﻴــﺎدة اﻝﻤدرﺴــﻴﺔ أﺜﻨــﺎء  ،ﻤــﻊ اﻝﺘﻼﻤﻴــذ 
     .ﺘﻌﺎﻤﻼﺘﻬﺎ
ﻜﻤـﺎ ﺘـم ﺸـرح ﺒﻌـض اﻝﻨظرﻴـﺎت اﻝﺘـﻲ ﺘﻨﺎوﻝـت اﻝﻌﻤـل اﻝﻘﻴـﺎدي ﻤﻌﺘﺒـرﻴن اﻝﺘﺴﻠﺴـل اﻝزﻤﻨـﻲ         
اﻝﻘﻴـﺎدة اﻝﺘـﻲ ﻤـن ﺨﻼﻝﻬـﺎ ﻴـﺘم ﺘﺤﻠﻴـل اﻝﻌﻤـل  ﺘﺤﻠﻴـل أﻨﻤـﺎط ﻓـﻲ ﻋرﻀـﻬﺎ ﻤﺒـرزﻴن ﻓـﻲ ذﻝـك ﻨﻤـﺎذج
ﻤدى ﺘﺄﺜرﻩ ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤرﻜـزﻴن ﻋﻠـﻰ اﻝﻨظرﻴـﺎت اﻝﺘـﻲ ﺘﺨـدم اﻝﻤوﻀـوع ، ﻝﻜـن ﻴـﺘم اﻝﻘﻴﺎدي و 
ﻫـذا اﻝﺘـﺄﺜﻴر ﺒـﻴن وﺴـطﻴن اﻝﺒﻴﺌـﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴـﺔ واﻝوﺴـط اﻝﻤدرﺴـﻲ اﻝـذي ﺴـﻴﻜون ﻤوﻀـوع ﺘﻨﺎوﻝﻨـﺎ ﻓـﻲ 
  .اﻝﻔﺼل اﻝﺘﺎﻝﻲ 
  
  
   







  ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞ       
  
  ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﳌﺪﺭﺳﻴﺔ ﻭﻧﻈﺮﻳﺎﺗﻬﺎ               
 
  اﻹدارة 
 اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
 اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
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  : ﺘﻤﻬﻴد 
ﻤؤﺴﺴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ أﺴﺎﺴﻴﺔ أوﺠدﻫﺎ ﻓﻬﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻨﺎء أﺴﺎﺴﻲ ﻤن أﺒﻨﻴﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
ﺘﻨﺸﺌﺔ أﺒﻨﺎﺌﻪ وﺘرﺒﻴﺘﻬم ﺘرﺒﻴﺔ ﺒوﺘﻌﻘدﻩ ﻝﺘﻘوم  .اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒﻔﻌل ﻏزارة اﻝﺘراث اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ وﺘراﻜﻤﻪ
ﻤﻘﺼودة ، وﺼﺒﻐﻬم ﺒﺼﺒﻐﺔ ﻤﺴﺘﻨدة إﻝﻰ ﻓﻠﺴﻔﺘﻪ وﻨظﻤﻪ وﻤﺒﺎدﺌﻪ وﻤﻨﺴﺠﻤﺔ ﻤﻌﻬﺎ ، وﻝﻬذﻩ 
 ن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻤﺴؤوﻝﺔ ﻋن اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ وﻤﻴزاﺘﻬﺎ اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻴزﻫﺎ ﻋن ﻏﻴرﻫﺎ ﻤاﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ 
اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌد اﻝﻠﺒﻨﺔ اﻷوﻝﻰ ﻓﻲ ﺒﻨﺎء اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ  ﺤﻴث ﺘﺴﺎﻫم  ﻓﺎﻝﻤدرﺴﺔ
ﻤﺨرﺠﺎت ﻫذا اﻝﻨظﺎم أو اﻝﻨﺴق ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺘطور واﺴﺘﻤرار اﻝدوﻝﺔ ، ﻓﺎﻝﻤدرﺴﺔ 
ﺼﺔ ﻤﻊ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝذي ﻤر ﺒﻌدة ﻤراﺤل وﺘﻐﻴرات  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﺒﺎﻝﺨﺼوص ﻝﻬﺎ ﺘﺠرﺒﺔ ﺨﺎ
  . ﺤﻴث اﻨﻌﻜﺴت ﺒطرﻴﻘﺔ أو ﺒﺄﺨرى ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي
ﺘﻌﺘﺒر إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤن أﺼﻌب اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻘﻴﺎدة أن ﺘﻘوم ﺒﻬﺎ ﻓﻘﻴﺎدة 
اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻘود ﻤوارد ﺒﺸرﻴﺔ ﻤن اﻷﻫﻤﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻜﺎن ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻴﺠب ﻋﻠﻴﻬﺎ 
اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﻤواردﻫﺎ واﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻜﻲ ﻴﺘﻤﻜن اﻝﻤﻌﻠﻤون ﻓﻲ اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﻤواردﻫم 
اﻝﺘﻐﻴرات ﺘرﻗﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ إﻝﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻝﻜﻲ اﻝﺒﺸرﻴﺔ 
اﻝﺘﺤدﻴﺎت واﻝﺘطﻠﻌﺎت وﺘﺘﺨطﻰ اﻝﻌواﺌق واﻝﻌﻘﺒﺎت وﺘﻌطﻲ اﻝﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺘﻲ ﺘطﻤﺢ إﻝﻴﻬﺎ ﻓﻠﺴﻔﺔ 
ذا اﻝﺴﻴﺎق ﺴﻴﺘم اﻝﺘطرق ﻝﻺدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﻌﺎﻤل اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﻊ ﻫذا وﻓﻲ ﻫ، اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
  .ﺼل ذا اﻝﻔﻓﻲ ﻫ اﻝوﺴط 
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  noitartsinimdA اﻹدارة 3.1
اﻹدارة ﻜﺎﻨت  ﻋﺒر اﻝﻌﺼور ﻨﺠد أن اﻹﻨﺴﺎنﻤن ﺨﻼل اﻻﺴﺘﻘراء اﻝﺘﺎرﻴﺨﻲ ﻝﺤرﻜﺔ          
  :ﺤﺎﻀرﻩ وﻤﺘﺠذرة ﻓﻴﻪ ﻤن ﺨﻼل اﻹرث اﻝﺤﻀﺎري اﻝذي وﺼل أﻝﻴﻨﺎ ﻷﺴﺒﺎب ﻋدﻩ ﻤﻨﻬﺎ
ﻝم ﺘﻜن وﻝﻴدًة ﻝﻠﻔوﻀﻰ أو ( اﻝﻔرﻋوﻨﻴﺔ اﻝﺴوﻤرﻴﺔ، اﻝﺒﺎﺒﻠﻴﺔ، ) أن اﻝﺤﻀﺎرات اﻝﻘدﻴﻤﺔ ﻤﺜل : أوﻻ
اﻝﻌﻔوﻴﺔ ﺒل ﻜﺎن ﻝﻠﺘﻨظﻴم واﻝﺘﺨطﻴط واﻝﺘوﺠﻴﻪ ورﻗﺎﺒﺔ اﻷداء ﺤﻀورًا ﻓﻲ ﻜل اﻝﻤﻴﺎدﻴن وﻜل ﻫذﻩ 
  .اﻝوظﺎﺌف ﺘﺼب ﻓﻲ ﺼﻠب اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ
إن اﻝُﻤطﻠﻊ ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬوم اﻹدارة ﻴﻌﻲ ﻤﻌﻨﻰ اﻹدارة ﺒﺎﻷﻫداف، أي  أن اﻹدارة ﺘرﺘﺒط : وﺜﺎﻨﻴﺎ ً
ﻜزﻴﺎدة اﻝرﺒﺤﻴﺔ أو ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺠﺎح أو ﺘﺠﺎوز ) رًا ﺒﺎﻝﻬدف ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎن ﻨوﻋﻪ ارﺘﺒﺎطﺎ ﻤﺒﺎﺸ
ﻜﻠﻬﺎ أﻫداف ﺘﺤﺘﺎج ﻻن ﺘﺠﺘﻤﻊ ﻋﻨﺎﺼر اﻹﻨﺘﺎج ﺒﻴد إدارة ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺘوﺠﻴﻬﻬﺎ ﺒﻐﻴﺔ ( اﻝﻌراﻗﻴل
  . اﻝوﺼول ﻝﻠﻬدف اﻝﻤطﻠوب
ﻴﻤﻜن اﻋﺘﺒﺎر ﻜل ﻤواﺼل أﻝﻴﻨﺎ وﻤﺎ ﻋﻨدﻨﺎ اﻝﻴوم ﻫو ﻨﺘﺎج ﻝﻠﺠﻬد اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻤﺸﺘرك : وﺜﺎﻝﺜﺎ ً
وﺤﺘﻰ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻷﻓﻜﺎر اﻝﻔردﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﺒﺤﺎﺠﻪ إﻝﻰ ﺘﻼﻗﺢ أﻓﻜﺎر ﻤن اﺠل إﻨﻀﺎﺠﻬﺎ ﻜﻔﻜرﻩ 
ﻜﺄﻤﻠﻪ، وﻋﻤوﻤًﺎ ﻓﺄن اﻹدارة ﺘرﺘﺒط ارﺘﺒﺎط وﺜﻴﻘًﺎ ﻓﻲ ﺘوﺠﻴﻪ وﺘﺤرﻴك اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﺘﺠﻨﺒًﺎ 
  .ﻝﻠﺘداﺨل واﻝﺘﻘﺎطﻊ واﻝﻨزاع واﻝﻔوﻀﻰ
ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف  اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔاﻝﻤوارد  اﺴﺘﺨدام ﺔﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴ( زاﻴد) ﻜﻤﺎ ﻋرﻓﻬﺎ إن اﻹدارة
  . (1)ﻤﺤددﻩ 
اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن ﺒواﺴطﺘﻬﺎ ﺘﻨﻔﻴذ ﻏرض  اﻝﻌﻤﻠﻴﺔﺒﺄﻨﻬﺎ  اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔاﻝﻌﻠوم  ﻤوﺴوﻋﺔوﻜﻤﺎ ﻋرﻓﺘﻬﺎ 
   .ﻋﻠﻴﻪ واﻹﺸرافﻤﻌﻴن 
   .اﻝﺘﻨﻔﻴذﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﺔﺒﺄﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴ )sivaD hplaR( داﻓﻴزوﻋرﻓﻬﺎ راﻝف 
ﺒﺄﻨﻬﺎ ﻓن اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ أﻋﻠﻰ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺒﺄﻗل ﺠﻬد ﺤﺘﻰ  )eM.fenoJ(ﻤﻲ  ﻴفوﻋرﻓﻬﺎ ﺠوﻨ
ﻝﻜل ﻤن ﺼﺎﺤب اﻝﻌﻤل واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ ﺘﻘدﻴم أﻓﻀل ﺨدﻤﻪ  وﺴﻌﺎدةﻴﻤﻜن ﺘﺤﻘﻴق أﻗﺼﻰ رواج 
  .ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊﻤﻤﻜﻨﻪ 
ﻤﻌﻨﻰ أن ﺘدﻴر ﻫو أن ﺘﺘﻨﺒﺄ  وﺘﺨطط  وﺘﻨظم    )liyaF irneH(وﻜﻤﺎ ﻋرﻓﻬﺎ ﻫﻨري ﻓﺎﻴول 
  .(2)وﺘﻨﺴق  وﺘراﻗب اﻷواﻤر وﺘﺼدر 
                                                           
  . 11، ص  3002، ب ط ، ﺴﻨﻪ  أدارﻩ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ رؤﻴﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﻪﻋﺎدل ﻤﺤﻤد زاﻴد ، 1
 . 2، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ ، اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﺘﺼﻤﻴم وﺘطوﻴر اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ ، ص  ﻤﺒﺎدئ أدارة اﻹﻋﻤﺎلأﺤﻤد اﻝﻌﺒد اﻝﻌزﻴز ،  2
  . 3ص  ،دار اﻝﻌﻠم ، ﺒﻴروت ، ﻝﺒﻨﺎن ،1ط، ﻤﻔﻬوم اﻹدارة ودورة ﺤﻴﺎة اﻝﻤﺸروعﻤﺤﻤد اﻝﻌﻘﻠﻪ ،  ( 1)
MT
rotidE FDP
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ﺼﻪ اﻝواﻗﻊ وﻴﺤدد اﻝﻤﺸﺎﻜل ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻨوع ﻤن اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝذي ﻴﺸﺨ ّ اﻹدارةرﻓت ﻋ ُ ﻜﻤﺎ      
ﻜل ﻤﺎ ﻴﻠزم  اﺘﺨﺎذﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ واﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ  إﻝﻰاﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ  اﻷﻫدافوﻜذﻝك اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ 
ﻤن أﺠل اﻝﺘﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻤﺸﻜﻼت وذﻝك ﻀﻤن أطﺎر  ﻤﻨﺎﺴﺒﺔﻤن ﻗرارات ﺘﺘﻀﻤن أﺴﺎﻝﻴب 
  .اﻝﻤﺘﺎﺤﺔاﻝﻤوارد 
ﻤﻤﻜﻨﻪ وذﻝك  ﻜﻔﺎءةﺒﺄﻋﻠﻰ  اﻷﻫدافرﻓت ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻨﺸﺎط ذﻫﻨﻲ ﻴرﺘﺒط ﺒﺘﺤﻘﻴق وﻋ ُ ﻜﻤﺎ     
  .(1)أﻴﻀًﺎ  اﻝﻤﺘﺎﺤﺔﻀﻤن أطﺎر اﻝﻤوارد اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺠﻬود  ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎد
( 5491)وﻝﻘد ﺒرزت أﻫﻤﻴﺔ اﻹدارة ﻓﻲ أوﻀﺢ ﺘﻔﺎﺼﻴﻠﻬﺎ ﺒﻌد اﻝﺤرب اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻋﺎم 
واﻝذي دﻓﻊ اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﻴن ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل إﻝﻰ  ﻝﻠﺘوﺴﻊ اﻝﻜﺒﻴر ﻓﻲ اﻝﺼﻨﺎﻋﺎت ﻝﻤﺨﺘﻠف ﻤﺠﺎﻻﺘﻬﺎ
  .إﻴﺠﺎد ﻨﻘﻠﻪ ﻨوﻋﻴﻪ ﻓﻲ ﺘطوﻴر اﻹدارة ﻜﻌﻠم ﻗﺎﺌم ﺒذاﺘﻪ
وﻤﺎ زاد ﻤن أﻫﻤﻴﺔ اﻹدارة ﻜﻌﻠم ﻋن ﺒﺎﻗﻲ اﻝﻌﻠوم اﻷﺨرى ﻫو وﺠود ﺘﻠك اﻝﻤﺴﺎﺤﺔ اﻝواﺴﻌﺔ 
ﻝﻠﻔﻜر اﻝﺒﺸري ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻻت اﻝﺘطوﻴر واﻝﺨﻠق واﻹﺒداع وﻻ ﻴﻤﻜن إﻏﻔﺎل اﻝدور اﻝﺤﻴوي اﻝذي ﻝﻌﺒﺘﻪ 
وﻻ زاﻝت ﺘﻠﻌﺒﻪ اﻹدارة ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ ﻋﺎﻝم اﻝﻴوم ﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺴﻬﻴل اﻹﻋﻤﺎل 
وﺘﺤدﻴد أﻨﺠﻊ اﻝﺴﺒل ﻻداءﻫﺎ وﺘوﻀﻴﺢ اﻝﻤﻬﺎم ﺒﻐﻴﺔ اﻝﺘوﺠﻴﻪ اﻝﺼﺤﻴﺢ وﺘرﻜﻴز اﻻﻨﺘﺒﺎﻩ ﺤول 
  .ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﻤرﺠوة ﻤن أي ﺘﻨظﻴم
ﻤن ﺤﻴث  اﻹدارةﻨﺎول ﻓﻲ ﺘ اﻹداريوﻗد ﺘﺒﺎﻴﻨت وﺠﻬﺎت ﻨظر اﻝﻜﺘﺎب واﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻓﻲ اﻝﺤﻘل 
   .ﻤﻬﻨﻪ ﻤﻤﺎرﺴﻪ، ﻓن، ﻋﻠم، :ﻜوﻨﻬﺎ
ﻋﻠﻰ  اﻝﺘﺄﻜﻴداﻝﺘﻲ ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻴﺘم  اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻷﺴسﻤن ﺨﻼل ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻘواﻋد : ﻜﻌﻠم اﻹدارة 
 اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ اﻝدراﺴﺔاﻝﺤﻘﺎﺌق اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﻘﺒل اﻝﺸك أو اﻝﺠدل واﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن ﺨﻼل 
  .ﺔاﻝﺘدرﻴﺒﻴ واﻝدورات اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔاﻝﻤﻌﺎﻫد  أو
ﺘﺤﺴﻴن ﻤﺴﺘوى أداﺌﻬم  أﺠلﻤن  ﻝﻶﺨرﻴن ﺔﺨدﻤﻜ اﻹدارةﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ﺘﻘدﻤﻪ : ﻜﻤﻬﻨﻪ اﻹدارة 
  .(2) اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ رﻓﺎﻫﻴﺔوﺴﻴﻨﻌﻜس ذﻝك ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻋﻠﻰ  اﻝﻤﻨظﻤﺎتوﻨوع اﻝﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘدﻤﻬﺎ 
اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت  ﻋن طرﻴق اﻹﻨﺘﺎجﻤن ﺨﻼل أﻻﺴﺘﺨدام اﻝﻜفء ﻝﻜل ﻋواﻤل : ﻜﻤﻤﺎرﺴﻪ اﻹدارة
   .(3)اﻷﻫداف ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق  واﻝرﻗﺎﺒﺔﺒﺎﻝﺘﺨطﻴط واﻝﺘﻨظﻴم واﻝﺘوﺠﻴﻪ  اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ اﻹدارﻴﺔ
                                                           
  3ص ، 1002ﻤطﺒﻌﺔ اﻝﺒﻬﺎء ، اﻝﻘﺎﻫرة ، ﻤﺼر ،  ،  2ط، ﻤﺒﺎدئ أدارة اﻹﻋﻤﺎلأﺤﻤد اﻝﻌﺒد اﻝﻌزﻴز  ، ( 2)
   4، ص  ﻨﻔس اﻝﻤرﺠﻊﻤﺤﻤد اﻝﻌﻘﻠﻪ ، ( 3)
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ﻋن  اﻝﻤﻨﺸودة اﻷﻫداف إﻝﻰل و ﺼاﻝو  ﻫو ﻤﻌﻨﺎﻩﻓﺴﻨﺠد أن ﻓﻠو أﺨذﻨﺎ ﺘﻌرﻴف اﻝﻔن : ﻜﻔن اﻹدارة
ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﻠﻜﺎت  اﻹدارةﻨﺠد اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﻨﺎس ﻴﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﻓن ﺴو  اﻝﻤﻬﺎرة،طرﻴق ﺘطﺒﻴق 
اﻝﺘﻲ ﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن ﺨﻼل ﺘﺠﺎرﺒﻪ أو اﻝﺘﻲ ﻤﻨﺤﻬﺎ اﷲ ﺴﺒﺤﺎﻨﻪ  اﺜﻴﺔواﻝور  اﻝﻤﻜﺘﺴﺒﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ
  .(1)ﻝﻺﻨﺴﺎن وﺘﻌﺎﻝﻰ 
ﻜوﻨﻬﺎ ﻋﻠم وﻓن وﻤﻤﺎرﺴﻪ وﻤﻬﻨﻪ ﻨﺠد أن  اﻷرﺒﻌﺔ ﻝﻺدارةاﻝﻔرﻀﻴﺎت  اﺴﺘﻘراءﻤن ﺨﻼل     
 اﻹﻋﻤﺎلﻓﺄن ﻗﻴل أن ﺒﻌض اﻝﺸﺨﺼﻴﺎت ﻓﻲ ﻋﺎﻝم  اﻷرﺒﻌﺔ،ﻻ ﺘﺨﻠو ﻤن ﻫذﻩ اﻝوﺠﻬﺎت  اﻹدارة
 ،ﻋﻠﻰ ﻤواﻫﺒﻬم وﻫذا ﻓن ﺒﺤد ذاﺘﻪ اﻋﺘﻤدواﻜﻌﻠم وﻝﻜن  اﻹدارةﻝم ﻴﻜوﻨوا أﻜﺎدﻴﻤﻴﻴن وﻝم ﻴدرﺴوا 
 اﻹدارة واﻝﻤﺘﺨﺼﺼﻴن واﻝﻌﺎرﻓﻴن ﺒﺸؤون اﻝﺨﺒرةﺒذوي  اﺴﺘﻌﺎﻨواأﻋﻤﺎﻝﻬم  اﺘﺴﻌتﻨﻘول أﻨﻬم ﺤﻴن 
 رﺎﻋﺘﺒإﻤﺎ ا.اﻝﺘﻲ ﻴﻼزﻤﺎﻨﻬﺎاﻝﺨطﺄ واﻝﺼواب  واﺤﺘﻤﺎﻻت اﻝﺘﺠرﺒﺔ ﺔﻝﻠﺨروج ﻤن ﺤﺎﻝ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ
ﻴﺴﺎﻫﻤﺎن ﻓﻲ زﻴﺎدة وﻨﻀﺞ اﻝﺨزﻴن  اﻝﺘﺠرﺒﺔ واﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ أنﻓﻤن اﻝﻤﻌﻠوم  ﺔﻜﻤﻤﺎرﺴ دارةاﻹ
وﻫﻲ ﻤﻬﻨﻪ أﻴﻀًﺎ ﻻن  اﻝﻤﻌرﻓﻲ ﻝﻺﻨﺴﺎن وﻴﺴﺎﻋدُﻩ ذﻝك ﻓﻲ ﺘرﺸﻴد اﻝﻘرار وﺘﺠﺎوز اﻝﻌﻘﺒﺎت،
اﻝﺘﻌﻠﻴم وﻜذﻝك اﻝطب  ﻪﻤﻴﻘد ّ ﺄن ﻤﺎواﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓوﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻴﻌﺘﻬﺎ ﺘوﻓر ﺨدﻤﻪ ﻝﻠﻔرد ﺒﺒط اﻹدارة
  . ﻨرى ﻓﻲ ﻤﺨرﺠﺎﺘﻬﺎ دﻻﻝﻪ واﻀﺤﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺜر اﻝﻤﻬﻨﻲ ﻹدارﺘﻪ ،وﻏﻴرﻫﺎ ﻤن اﻝﻤﻬن
ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻔرد  اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ اﻝوﺠﻬﺔ اﻹﻨﺘﺎجﻋﻠﻰ ﺘوﺠﻴﻪ ﻋواﻤل  إن ﻗدرة اﻹدارة
ﺠﻌﻠت اﻝﺠﻤﻴﻊ ﺒﺤﺎﺠﺔ ﻝﺨدﻤﺎﺘﻬﺎ ﻓﻬﻲ ﺒﻼ ﺸك راﻋﻴﺔ وﻤوﺠﻬﺔ ﻝذﻝك وﻤن  واﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ
  2. اﻷﺴﺒﺎب اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﻨﺠﺎح وازدﻫﺎر ﻜﺎﻓﺔ اﻝوظﺎﺌف
 اﻹطﻼعواﺤد وﻤن ﺨﻼل  آنﻓﻲ  ﺔوﻤﻬﻨ ﺔﻋﻠم وﻓن وﻤﻤﺎرﺴ اﻹدارةﻜل ذﻝك ﻴﺘﻀﺢ أن  ﻤن
  :ﻨﺠد أﻨﻬﺎ ﺘﺸﺘرك ﺒﺎﻻﺘﻲ  اﻝﺘﻌﺎرﻴفﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ 
  .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴنوﺠود ﻫدف ﻤﺸﺘرك وواﻀﺢ ﻝﺠﻤﻴﻊ  - 1
 .ﺘﻨﻔﻴذ اﻷﻫداف وﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻴﻜون ﺒﻤﺸﺎرﻜﺔ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ وان وﺠدت أﻫداف ﻓردﻴﺔ وﺨﺎﺼﺔ - 2
ﻗﺒل اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ وﻝﻜن ﺘﻨﻔﻴذ وﺘﺤﻘﻴق ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﻴﻘﻊ ﺒﺎﻝرﻏم ﻤن إن اﻷﻫداف ُﺘﺤدد ﻤن  - 3
  .ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘق اﻵﺨرﻴن
  .ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻓﻀل اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺒﺄﻗل اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف اﻹدارةﺘﺴﻌﻰ  - 4
 .اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻨﺒؤ ﻤن أﺠل اﻝﺘﺨطﻴط وﻤواﺠﻬﻪ اﻷﺤداث واﻝﺘﻘﻠﺒﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ - 5
                                                           
  .92، ص 0002اﻝﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن ، ﺴﻨﻪ  إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﺘﺄﺜﻴر اﻝﻌوﻝﻤﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ،ﺴﻨﺎن اﻝﻤوﺴوي ،  1
   .51، ص 9911، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﻪ اﻻﺴﻜﻨدرﻴﻪ ، ﻤﺼر ، ﺴﻨﻪ  إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﻪﺼﻼح اﻝدﻴن اﻝﺒﺎﻗﻲ ،  2
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ﺘﺄﺨذ ﺒﻌﻴن ﻓﺄن اﻹدارة ﺘﺴﻌﻰ ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ اﻝﺨﺎﺼﺔ، ﻝﻜﻨﻬﺎ ﺒﺎﻝﺘﺄﻜﻴد  ﺒﺼورة ﻋﺎﻤﺔ - 6
 .اﻻﻋﺘﺒﺎر أﻫداف اﻝﻔرد واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ
ﺘﺴﻌﻰ ﻤن ﺨﻼل وظﺎﺌﻔﻬﺎ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﺒﺎﻝﺘﻨﺒؤ  ﺔوﻤﻬﻨﻴ ﺔﻋﻠﻤﻴ ﺔﻓﻨﻴ ﺔﻋﻤﻠﻴ أﻨﻬﺎﻴﻤﻜن اﻝﻘول    
اﻝﻤﺎدﻴﺔ )  اﻹﻨﺘﺎجﻋواﻤل  ﻗﻴﺎدة إﻝﻰ ....واﻝﺘﻨﺴﻴق اﻷواﻤر وٕاﺼدار واﻝرﻗﺎﺒﺔ واﻝﺘﺨطﻴط واﻝﺘوﺠﻴﻪ
ﺒﺄﻗل اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف أﺨذﺘﺎ ﺒﻨظر  واﻝﻤﺠﺘﻤﻊﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻔرد  ﻨﺤو( وﻏﻴر اﻝﻤﺎدﻴﺔ
  1.اﻻﻋﺘﺒﺎر ﺘﻘﻠﺒﺎت اﻝﺒﻴﺌﺘﻴن اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝداﺨﻠﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤل
   :( tnemeganaM ecruoseR namuH)دارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ إ 3.1.1 
ﺘﺒرز أﻫﻤﻴﺔ إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻜوﻨﻬﺎ إدارة وظﻴﻔﻴﺔ ﺘوﺠد ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف       
ﻤن ﺤﻴث ﺤﺴﺎﺴﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻋﻨﺼر ﻤﻬم ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺎت، وﺘﺒرز أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ أﻴﻀﺎ 
وﻻن اﻷﺨﻴر ﻤﺘﻐﻴر ﻓﻲ ﻗواﻩ وﺘﻔﻜﻴرﻩ وﻤﺴﺘوى أداءﻩ ( اﻝﻤورد اﻝﺒﺸري )ﻋﻨﺎﺼر اﻹﻨﺘﺎج وﻫو 
وﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻪ وﺨﺒراﺘﻪ وﻤﺘﺄﺜر ﺒﻌﻼﻗﺎﺘﻪ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺘﻴن اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
اﻝﺦ ﻤن اﻝﺼﻔﺎت ...ﺒﺔ واﻹﺤﺠﺎموﻤﺘﻘﻠب ﻤن ﺤﻴث اﻝﻤزاج واﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝﺤب واﻝﻜرﻩ واﻝرﻏ
ﻜذﻝك ﻓﺄن اﻝﻤورد اﻝﺒﺸري ﻝﻪ ﻗﻴﻤﻪ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﻪ ﻤﻬﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻝﻌدم . اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
أﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘﻘﻠﻴدﻩ ﻤن ﺠﻬﺔ، وﻝﻌطﺎﺌﻪ اﻝﻤﺘﻨﺎﻤﻲ ﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى، وﻷن اﻝﻌﻨﺼر اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻫو 
ﺠﻬﺎت ﻨظر اﻝﻌﺎﻤل اﻝﻤﺤرك واﻝﻤﺨطط واﻝﻤوﺠﻬﺔ ﻝﻜل ﻋواﻤل اﻹﻨﺘﺎج اﻷﺨرى، ﻝذﻝك اﺨﺘﻠﻔت و 
اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﻴن ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم ﻤوﺤد ﻹدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، وﻗد 
ﺒرزت وﺠﻬﺘﺎ ﻨظر أﺴﺎﺴﻴﺘﺎن، ﻜﺎن ﻝوﺠودﻫﻤﺎ ﻤﺠﻤوﻋﺔ أﺴﺒﺎب، ﻤﻨﻬﺎ ﻜﺒر ﺤﺠم اﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﻨوع 
ﺈدارة اﻝﻤﻨﺘﺞ، وﻤوﻗﻊ اﻹدارة ﻓﻲ اﻝﻬرم اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، وﻜذﻝك ﻨظرة اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ ودرﺠﺔ اﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ ﺒ
    2 .اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، وﻏﻴرﻫﺎ ﻤن اﻷﺴﺒﺎب اﻝﺘﻲ ﺴﺎﻫﻤت ﻓﻲ ﺘﺒﻠور اﻝرؤﻴﺘﻴن
 :ﺔوﺠﻬﺔ اﻝﻨظر اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴ 3.1.1.1
ﻗﻠﻴﻠﺔ  ﺔﻫﻲ إﻻ ﻤﺠرد وظﻴﻔ ﻤﺎ ﺒﻌض اﻝﻤدﻴرﻴن أن إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﻴرى    
  ﺤﻔظ ﺜﻠﺘﻬﺎﻤن أﻤو  ﺔ،ﺘﻨﻔﻴذﻴ ﺔﺒﺄﻋﻤﺎل روﺘﻴﻨﻴ ﻗﻴﺎﻤﻬﺎوﺘﻘﺘﺼر ﻋﻠﻰ  اﻝﻤﻨظﻤﺔﻓﻲ   ﺔاﻷﻫﻤﻴ
 طﻤﺜل ﻀﺒﺒﻬم  اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔوﻤﺘﺎﺒﻌﺔ اﻝﻨواﺤﻲ  ﻪاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﻤﻠﻔﺎت وﺴﺠﻼت ﻤﻌﻴﻨ ناﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋ
 ﺘﺸﻐلوﻴﺒدو أن إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻝم  ،أوﻗﺎت اﻝﺤﻀور واﻻﻨﺼراف واﻻﻨﺠﺎزات واﻝﺘرﻗﻴﺎت
وﻗد اﻨﻌﻜس  اﻝﻤﻨظﻤﺔﻫﺘﻤﺎم ﻫؤﻻء اﻝﻤدﻴرﻴن، ﺤﻴث ﻴرون أن ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻀﺌﻴل ﻋﻠﻰ ﻜﻔﺎءة وﻨﺠﺎح ا
                                                           
1
  .51، ص 9911، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﻪ اﻻﺴﻜﻨدرﻴﻪ ، ﻤﺼر ، ﺴﻨﻪ  دارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﻪإﺼﻼح اﻝدﻴن اﻝﺒﺎﻗﻲ ،   
2
 .91، ص  0002، اﻝﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﺴﻨﻪ  ادارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﻪ ﻤدﺨل ﺴﺘراﺘﻴﺠﻲﺨﺎﻝد ﻋﺒد اﻝرﺤﻴم اﻝﻬﻴﺘﻲ ،   
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ﺒﻪ ﻤدﻴر إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، وﻜذﻝك ﻋﻠﻰ اﻝوﻀﻊ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻝﻬذﻩ ﻴﻘوم ﻋﻠﻰ اﻝدور اﻝذي  ذﻝك
  .ةاﻹدار 
  :ﺔاﻝﻨظر اﻝﺤدﻴﺜ وﺠﻬﺔ 3.1.1.2
 ﺔﺘﻌﺘﺒر ﻤن أﻫم اﻝوظﺎﺌف اﻹدارﻴ ﺔﻴرى اﻝﺒﻌض اﻵﺨر ﻤن اﻝﻤدﻴرﻴن أن إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴ
 ﺔﻜﺎﻝﺘﺴوﻴق واﻹﻨﺘﺎج واﻝﻤﺎﻝﻴ ،ﻋن ﺒﺎﻗﻲ اﻝوظﺎﺌف اﻷﺨرى ﺔوﻫﻲ ﻻ ﺘﻘل أﻫﻤﻴ اﻝﻤﻨظﻤﺎتﻓﻲ 
ﻤﻔﻬوم إدارة اﻝﻤوارد  أن .ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﺔاﻹﻨﺘﺎﺠﻴ اﻝﻜﻔﺎءة ﻓﻲوذﻝك ﻷﻫﻤﻴﺔ اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري وﺘﺄﺜﻴرﻩ 
ﻤن أﻫﻤﻬﺎ ﺘﺤﻠﻴل وﺘوﺼﻴف اﻝوظﺎﺌف، ﺘﺨطﻴط اﻝﻤوارد  ﺔرﺌﻴﺴﻴ ﺔﻝﻴﺸﻤل أﻨﺸط ﺔ اﺘﺴﻊاﻝﺒﺸرﻴ
ﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﻨﺸﺎط اﻝﻤوارد ﺒﺎﺘﻠك ﺘﻨﻤﻴﺔ وﺘدرﻴب و  ﺎ،ﻫ، ﺘﺤﻔﻴز ﻬﺎواﺴﺘﻘطﺎﺒﻬﺎ ، ﺠذﺒﺔاﻝﺒﺸرﻴ
  .(1)اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ  ﺔاﻝﺘﻘﻠﻴدي اﻝﻤﺘﻌﻠق ﺒﺸؤون اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴ
ﺴواء  ﺔاﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴ إدارةﻋن  اﻝﻤﺴﺌولﻨﻬﺎ ذﻝك اﻝﻨﺸﺎط ﺄﺒ ﺔﻴﻤﻜن ﺘﻌرﻴف أدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴ
ﻝﻬم ﻓرص اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺄ ﻘﺎدرﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل وﻝم ﺘﺘﻬﻴاﻝ أوﻜﺎن ﻤﻨﻬﺎ ﻀﻤن ﻗوة اﻝﻌﻤل ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت 
  .(2)ﻤﺤددﻩ  ﺔﻤﻨظﻤ
ﻫم  اﻝﻤﻨظﻤﺔﻨﺸﺎطﺎت  ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت أو اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ن اﻷﻓرادﺄاﻝﺘﻲ ﺘؤﻤن ﺒ ةﻫﻲ اﻹدار 
ﻨﻬم ﻤن اﻝﻘﻴﺎم اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻜ ّ أﻫم اﻝﻤوارد وﻤن واﺠﺒﻬﺎ أن ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘزوﻴدﻫم ﺒﻜﺎﻓﺔ
ﻋﻠﻴﻬم ﺒﺎﺴﺘﻤرار ﻝﻀﻤﺎن ﻨﺠﺎﺤﻬم  ﺘراﻗﺒﻬم وﺘﺴﻬر ﺒﺄﻋﻤﺎﻝﻬم ﻝﻤﺎ ﻓﻴﻪ ﻤﺼﻠﺤﺘﻬﺎ وﻤﺼﻠﺤﺘﻬم وأن
  .(3)ﺔ وﻨﺠﺎح اﻝﻌﺎﻤ
ﻓﻬﻲ  ﺔ،ﺒﺎﻝﻔرد واﻝﻤﻨظﻤ ﺔﻨﺠﺎز ﻨﺸﺎطﺎت ﺨﺎﺼاﻋن  اﻝﻤﺴﺌوﻝﺔ اﻹدارةرﻓت ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻜذﻝك ﻋ ُ
ﻪ ﻝزﻴﺎدة ﻬﻴﻤن ﺨﻼل ﻨﺸﺎطﺎت ﺘوﺠﻴ ﺔﻋن ﺘوﺠﻴﻪ ﻋﻨﺼر اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤ اﻝﻤﺴﺌوﻝﺔ اﻹدارة
  .(4) واﻝﻤﻜﺎﻓﺌﺔﻜﺎﻻﺴﺘﻘطﺎب واﻝﺘوظﻴف واﻝﺘدرﻴب واﻝﺘطوﻴر  ﺔﻔﺎﻋﻠﻴاﻝ
                                                           
  .51، ص 9911، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﻪ اﻻﺴﻜﻨدرﻴﻪ ، ﻤﺼر ، ﺴﻨﻪ  دارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﻪإﺼﻼح اﻝدﻴن اﻝﺒﺎﻗﻲ ،  (1)
  .02ص  ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق ،ﺨﺎﻝد ﻋﺒد اﻝرﺤﻴم اﻝﻬﻴﺘﻲ ،  (2)
ﻤﻨﺸورات دار اﻝﻨﻬﻀﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ، ﺒﻴروت ﻝﺒﻨﺎن، ط  إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤن ﻤﻨظور إﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ،ﺤﺴن إﺒراﻫﻴم ﺒﻠوط، ( 3)
  .81، ص2002
  .92ﻤﺼدر ﺴﺎﺒق، ص  ارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤدﺨل إﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ،دارﻩ اﻝﻤو إﺨﺎﻝد ﻋﺒد اﻝرﺤﻴم إﻝﻬﻴﺘﻲ، ( 4)
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 ﺔاﻝﺒﺸرﻴ   ﻋن زﻴﺎدة ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻤوارد  اﻝﻤﺴﺌوﻝﺔ اﻹدارةﺒﺄﻨﻬﺎ  ﺔ،اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴ إدارةرﻓت ﻋ ُ ﻜﻤﺎ
  .(5)واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  ﺔﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻔرد واﻝﻤﻨظﻤ ﺔﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤ
  ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ  اﻝﻤؤﺜرة ﻴﺔﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝوظﻴﻔ ﺔإدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻫﻲ ﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﻘرارات اﻝﺨﺎﺼ
  .(1)واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻴﻬﺎ  ﺔﻝﻤﻨظﻤ
 ﺔواﻝﻤﺤﺎﻓظ ﺔﻴدي اﻝﻌﺎﻤﻠﻤن اﻷ ةاﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﺒﺘوﻓﻴر ﻤﺎﺘﺤﺘﺎﺠﻪ اﻝﻤﻨﺸﺄ اﻹدارةﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ      
 اﻹدارةﻜﻤﺎ ﺘﻘوم ﻫذﻩ  ﺔورﻓﻊ اﻝروح اﻝﻤﻌﻨوﻴ اﺴﺘﻘرارﻫﺎﻋﻠﻴﻬﺎ، وﺘدرﻴﺒﻬﺎ، وﺘطوﻴرﻫﺎ، واﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ 
 اﻹدارة واﻋﺘﻤدﺘﻬﺎأﻴﻀًﺎ ﺒﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘطﺒﻴق اﻝﻠواﺌﺢ واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﺘﻲ ﺸﺎرﻜت ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻏﺘﻬﺎ 
 ﺔﺒﻤﺎ ﻴﺘﻤﺎﺸﻰ ﻤﻊ ﻤﺼﻠﺤ ﻷﺨرﻋﻠﻰ ﺘﻌدﻴﻠﻬﺎ ﻤن وﻗت  اﻹدارةوﻜذﻝك ﺘﻌﻤل  اﻝﻤﻨظﻤﺔ،اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻓﻲ 
   .(2) واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻴﻬﺎ ةاﻝﻤﻨﺸﺄ
  : ﻨﻬﺎ ﺘﺸﺘرك ﺒﺎﻻﺘﻲأﺠد ﻴ اﻝﺘﻌﺎرﻴف أﻋﻼﻩ، ﺔﻤﺠﻤوﻋﻝ اﻝﺒﺎﺤث وﻤن ﺨﻼل ﻋرض
ﻤن ﺘﻌﺎﻤﻠﻬﺎ ﻤﻊ ﻋﺎﻤل أﺴﺎﺴﻲ  ﺔﻨﺎﺠﻤ اﻹﻋﻤﺎل ﻤﻨظﻤﺎتأﻫﻤﻴﺘﻬﺎ وﺤﺴﺎﺴﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ أن  - 1
  .وﻫو اﻝﻔرد اﻝﻌﺎﻤل اﻹﻨﺘﺎجل وﻤﺘﻐﻴر ﻤن ﻋواﻤ
ﺔ واﻝﻤﺤﺎﻓظ اﻝﻤﻨظﻤﺔواﻝوظﺎﺌف داﺨل  اﻹداراتﻝﻤﺨﺘﻠف  ﺔﺒﺸرﻴ ﺘوﻓﻴر ﻤوارد ﻫو ﻤﻬﻤﺘﻬﺎأن  - 2
 .وﺤﺜﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘراراتﻋﻠﻴﻬﺎ 
وﻝﺘوﻓﻴر  ﺔوﻤﺘﺎﺒﻌﺘﻬﺎ ﻝﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺘﻘﻠﺒﺎت اﻝﺒﻴﺌﻴ ﺔواﻝداﺨﻠﻴ ﺔاﻝﺨﺎرﺠﻴ ﺔﺒدراﺴﺔ اﻝﺒﻴﺌ اﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ - 3
 .اﻝﻤﻨظﻤﺎتاﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﺎﺠﻬﺎ  ﺔاﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴ
ﺘﺴﻌﻰ ﻤن ﺨﻼل ﺘوﻓﻴر اﻝﻔرص واﻝﻌروض واﻝﻤﻐرﻴﺎت ﻻﺴﺘﻘطﺎب اﻝﻜﻔﺎءات واﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒر  - 4
  .ﻝﻠﺘﻘﻠﻴد ﺔﻏﻴر ﻗﺎﺒﻠ ﺔﺘﻨﺎﻓﺴﻴ ةﻤﻴز 
ﺘﺴﻌﻰ إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻝﺨﻠق اﻝﻤواﺌﻤﺔ ﺒﻴن اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ واﻹﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺒﻴن  - 5
دارات، ﻫذا ﻋﻠﻰ ﺼﻌﻴد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ، واﻝﻤواﺌﻤﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أﻨﻔﺴﻬم وﺒﻴن اﻹﻓراد وﺒﺎﻗﻲ اﻹ
  .اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﺘﻤﻜن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن اﻝﺘﻜّﻴف ﻤﻊ ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
ﺘﺴﻌﻰ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘدرﻴب إﻝﻰ رﻓﻊ ﻜﻔﺎءة اﻹﻓراد ﻓﻲ أداء وظﺎﺌﻔﻬم ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس ذﻝك ﻋﻠﻰ  - 6
رﻓﺎﻫﻴﺔ اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻔرد أداًء وﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻨوع اﻝﻤﺨرﺠﺎت وﻜذﻝك ﻋﻠﻰ 
  .اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ
                                                           
  .62، ص4002ﻤﺼر، ط  ، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ،إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ: أﺤﻤد ﻤﺎﻫر( 1)
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اﻝرﻗﺎﺒﺔ واﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ واﻹﺸراف ﺘﺴﺎﻋد إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻜوﻴن ﺼورة ﻋن أداء  - 7
  .اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻤﺎ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤن ﺘﻘوﻴم أداﺌﻬم وﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻻﻨﺤراﻓﺎت واﻝﺘﻠﻜؤات
ﺘﺴﻌﻰ ﻤن ﺨﻼل أﻨظﻤﺔ اﻷﺠور واﻝﺘﺤﻔﻴز إﻝﻰ رﻓﻊ اﻝروح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝدى اﻝﻌﺎﻤل وﻝﺨﻠق ﻨوع  - 8
  .اﻻﺴﺘﻘرار وﻜﺴب اﻝو ﻻءات ﻤن
ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ اﻝﺘﺨطﻴط ورﺴم اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت ووﻀﻊ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﺨﺎﺼﺔ ﻝﻬﺎ ﻜﺈدارة وﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ  - 9
  .ﺒﺼورة ﻋﺎﻤﻪ
ﺘﻘوم ﺒﻤﺘﺎﺒﻌﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ ﺘطﺒﻴﻘﻬم ﻝﻠواﺌﺢ واﻷﻨظﻤﺔ واﻝﻘواﻨﻴن واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت اﻝﺘﻲ اﻋﺘﻤدﺘﻬﺎ  -01
  . اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻓﻲ أداء وظﺎﺌﻔﻬم
ﺴﺌوﻝﺔ ﻋن ﺘوﻓﻴر اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ اﺴﺘﻘطﺎﺒًﺎ واﻹﺸراف ﻋﻠﻴﻬم إﻋدادًا اﻹدارة اﻝﻤ إن  
وﺘدرﻴﺒًﺎ ورﻗﺎﺒﺔ وﻤﺘﺎﺒﻌًﺔ ﻝرﻓﻊ ﻤﺴﺘوى ﻜﻔﺎءة اﻹﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس ذﻝك ﻋﻠﻰ أداءﻫم 
وزﻴﺎدة إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻀﻤﺎن رﻓﺎﻫﻴﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ، ﻜﻤﺎ وﺘﺴﻌﻰ ﻝﺨﻠق اﻝﻤواﺌﻤﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ 
راﺘﻬﺎ، إﻤﺎ اﻝداﺨﻠﻴﺔ ﻓﺘﺘم ﻤن ﺨﻼل ﺘﺼﻤﻴم اﻝوظﺎﺌف وﻓض اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻤواﺠﻬﺔ ﻤﺘﻐﻴ
اﻝﻨزاﻋﺎت وﻜﺴب وﻻء اﻹﻓراد وﺨﻠق اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎء واﻻﺴﺘﻘرار ﻝدﻴﻬم ﺒﻐﻴﺔ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف 
  1.اﻝﻔرد واﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻋﻠﻰ ﺤد ﺴواء
  ":  latipac lautcelletnI"رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري   3.1.1.3 
اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤن اﻷﻫﻤﻴﺔ ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻪ ﻓﻲ ﻤﻘدﻤﺔ اﻝﻤوﻀوﻋﺎت ﻴﻤﺘﻠك ﻤوﻀوع أدارة اﻝﻤوارد      
اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻐل اﻫﺘﻤﺎم اﻝﻤﺨططﻴن اﻹدارﻴﻴن واﻝﺴﺎﻋﻴن ﻝرﺴم اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ 
ﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎل وﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﺒﺼورة ﻋﺎﻤﺔ، ﻓﻬو ﻴﺸﻜل ﺘﺤدي ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ 
ﺎن ﻫو اﻝوﻗود اﻝﻔﻜري اﻝذي ﻤﺨﺘﻠف اﻝدول ﺴواء ﻜﺎﻨت ﻤﺘﻘدﻤﺔ أو ﻨﺎﻤﻴﺔ، وﻜﻴف ﻻ واﻹﻨﺴ
  .َي◌َُﻤﻜن ﻋواﻤل اﻹﻨﺘﺎج اﻷﺨرى ﻤن اﻝﺤرﻜﺔ واﻻﻨطﻼق واﻻﻨدﻤﺎج ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝرﻓﺎﻫﻴﺔ ﻝﻠﺠﻤﻴﻊ
وﻜذﻝك ﺒرزت أﻫﻤﻴﺔ ﻫذا اﻝﻌﺎﻤل اﻹﻨﺘﺎﺠﻲ اﻝﻤﻬم ﻤن ﺤﻴث طﺒﻴﻌﺔ ﻤواردﻩ اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﻤﺎ 
ة اﻝﺘﺠرﻴﺒﻴﺔ ﺘﻤﺘﻠﻜﻪ ﻤن ﻤﻬﺎرات ﻤﺘﺠددة وﻤﺘطورة ﺒﺘطور اﻝﻤﺨزون اﻝﻔﻜري ﻝﻺﻨﺴﺎن وﺘراﻜم اﻝﺨﺒر 
ﺎﻝﻤﺨطط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻓ. إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻓﻲ اﻝﻘدرات اﻝﺒدﻨﻴﺔ واﻝﻔﻜرﻴﺔ واﻝﻌﻘﻠﻴﺔ ﺒﻴن ﻓرد وأﺨر
ﺴﺘﺤﺼﺎل اﻝﻜفء واﻷﻗوى واﻷﻓﻀل ﻓﻲ أداء اﻝوظﺎﺌف اﻋﻤﺎل ﺤرﻴص ﻋﻠﻰ ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت اﻷ
ﺒﻤﺨﺘﻠف اﻝﻤﺠﺎﻻت ﻝذﻝك ﻜﺎن ﻤن ﻀﻤن ﻫذﻩ اﻝﺘﺤدﻴﺎت ﻫو اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري 
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ﻤن ﺤﻴث   nworBﻴﻤﺜل أﺜﻤن أﺼل ﻤن أﺼول ﺘﻠك اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻷﻨﻪ ﻜﻤﺎ أﻋﺘﺒرﻩ واﻝذي 
إن رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﻏﻴر اﻝﻤﺴﺘﺜﻤر ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴﻤﻜن ﺘﺸﺒﻴﻬﻬﺎ ﺒﺎﻝذﻫب ﻏﻴر ) اﻷﻫﻤﻴﺔ ﺒﻘوﻝﻪ 
  (.اﻝﻤﺴﺘﺨرج
رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻤوﺠود ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺎ واﻝذي ﻴرﻜز ( أو اﻝﻤﻌرﻓﻲ )وﻴﺨص رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري 
ﻋﻠﻰ اﻝﻌواﻤل اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﺨﺎﺼﺔ اﻝﻜﻔﺎءات وﻴﻘﺒل ﻤﺤﺎﺴﺒﻴﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻹطﺎر ﻜل ﻤﺎ ﻴﻘﺘﺼر ﻋﻠﻰ 
  .(1)رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻐﻴر اﻝﻤﺎدي وﻻ ﻴرﺘﺒط ﺒﺎﻷﺼول اﻝﻤﺎدﻴﺔ 
ﺎﻫم إﺴﻬﺎﻤﺎ ﺤﻘﻴﻘﻴﺎ ﻓﻲ ﺨﻠق ﻨﻘﻠﺔ ﻨوﻋﻴﺔ إي اﻝﺒﺤث ﻋن اﻝﻨﺨﺒﺔ ﻤن اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺴ
ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎل ﺴواء ﻜﺎن ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺒرﺌﺎت اﻻﺨﺘراع أو اﻹﺒداع أو ﺘﻘﻠﻴص اﻝﻨﻔﻘﺎت أو 
اﻝﺦ ﺒﺤﻴث ﻴﺸﻜﻠون اﻝﻤﻴزة اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ...ﺘﺤﺴﻴن ﻨوع اﻝﻤﺨرﺠﺎت ﺴﻠﻌﻴﺔ ﻜﺎﻨت أو ﺨدﻤﻴﺔ
  .ﻝﻬذﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺔ
 .اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن ﺘﺤوﻴﻠﻬﺎ إﻝﻰ ﻗﻴﻤــــﺔ ﻋﻠﻰ اﻨﻪرأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﻝذا ﻴﻤﻜن إن ﻨﻌّرف 
  - :ﻫﻤﺎ ﻴﺘﻜون رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﻤن ﻋﻨﺼرﻴنو 
ﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ا وﻫﻲ اﻝﻤﻌرﻓﺔ latipaC namuH رأس اﻝﻤﺎل اﻝﺒﺸريﻫو : اﻝﻌﻨﺼر اﻷول
 .ﺒل ﻫﻲ ﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﺎﻝﻔرد ﺸﺨﺼﻴﺎ ً اﻝﻤﻨظﻤﺔاﻝﻌﺎﻤل اﻝﻔرد واﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﻤﻠﻜﻬﺎ  اﻝﻤﺤﻔوظﺔ ﻓﻲ ذﻫن
ة وﻫﻲ ر وﻫﻲ اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤّﻜو ّ stessA lautcelletnI اﻝﻔﻜرﻴﺔاﻷﺼول ﻫﻲ : اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺜﺎﻨﻲ
  .(2)اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻋن ﺸﺨص اﻝﻌﺎﻤل وﺘﻤﺘﻠﻜﻬﺎ 
وُﻴﻌّرف رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﻋﻠﻰ أﻨﻪ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻷﺸﺨﺎص اﻝذﻴن ﻴﻤﺘﻠﻜون اﻝﻤﻌﺎرف 
واﻝﺨﺒرات واﻝﻤﻨﺠزات اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬم ﻤن اﻹﺴﻬﺎم ﻓﻲ أداء اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤﻠون ﺒﻬﺎ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
    (.2)ﻹﺴﻬﺎم ﻓﻲ ﺘطور ﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺘﻬم ﺒل واﻝﻌﺎﻝم ﺒﺄﺴرﻩ ا
رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﺒﺄﻨﻪ ﻗدرة ﻤﺘﻔردة ﺘﺘﻔوق ﺒﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ (  lemah)وﻜﻤﺎ ﻋرف  
ﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻬﺎ ﻤن ﺘﻜﺎﻤل ﻤﻬﺎرات ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ زﻴﺎدة اﻝﻘﻴﻤﺔ أﻝﻤﻘدﻤﺔ ﻝﻠﻤﺸﺘرﻴن وﻫﻲ ﻤﺼدر 
  . ﻤن ﻤﺼﺎدر اﻝﻤﻴزة اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
                                                           
  
  . 1، صﺘﻨﻤﻴﺔ واﺴﺘﺜﻤﺎر راس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري  ﻤﻨﺘدى اﻝﻌز اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ،( 1)
 . 5، ص راس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري أﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﻪ اﻝﺘﺤول ﻤن اﻝﻔﺌﻪ اﻝﻌﺎﻤﺔ إﻝﻰ اﻝﻔﺌﻪ اﻝﻤﻤﻴزﻩ  ﻋﺒد اﻝرﺤﻤﺎن ﺒن اﺤﻤد ﻫﻴﺠﺎن ،( 2)
، اﻝﻤﻨظﻤﺔ  رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري طرق ﻗﻴﺎﺴﻪ وأﺴﺎﻝﻴب أﻝﻤﺤﺎﻓظﻪ ﻋﻠﻴﻪ ﻋﺎدل ﺤرﺤوش اﻝﻤﻔرﺠﻲ ، اﺤﻤد ﻋﻠﻰ ﺼﺎﻝﺢ ،( 3)
   .51، ص 3002اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ     اﻹدارﻴﺔ ،اﻝﻘﺎﻫرة ،ﺴﻨﻪ 
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ﻋﻠﻰ اﻨﻪ ﺼﻔﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدﻴﻴن اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﻴن ﺘﻤﺜل ﻗدراﺘﻬم ﻋﻠﻰ ﺘﺤوﻴل ( retsbew)وﻜذﻝك ﻋرﻓﻬﺎ 
اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﺤث إﻝﻰ اﻝﺘﺼﻨﻴﻊ ﺒﻨﺠﺎح ﻋﺎل ﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺒﻘﺎء اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﺎﻝم اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻝﻤدﻩ 
  .(3)طوﻴﻠﺔ 
ﻓﻲ ﺤﻴن ﻋّرﻓﻪ ﻋﺎﺸور ﺒﺄﻨﻪ زﻴﺎدة ﻗدرة ﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف ﻤن ﺨﻼل ﺘطوﻴر 
ﺘﻜﺎﻝﻴﻔﻬﺎ وﺒﺎﺘﺠﺎﻫﺎت ﻤﺴﺘﺤدﺜﺔ وﻏﻴر ﻤﺴﺒوﻗﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺘﻘﻨﻴﺔ  ﻤﻨﺘﺠﺎﺘﻬﺎ وﺘﻘﻨﻴﺎت أﻨﺘﺎﺠﻬﺎ وﺨﻔض
  . اﻹﺒداع واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻤؤﺴﺴﻲ واﻻﺴﺘﺜﻤﺎر اﻝﻤﺘﻌﺎظم ﻤن اﻝﺒﺸر ﺘدرﻴﺒًﺎ وﺘﻌﻠﻴﻤﺎ ً
ﻜﻤﺎ ﻋرﻓﻬﺎ ﺼﺎﻝﺢ ﺒﺄﻨﻪ ﻴﻤﺜل ﻨﺨﺒﺔ ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺘﺴﺘطﻴﻊ أﻨﺘﺎج اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺠدﻴدة اﻝﺘﻲ ﻤن 
ظﻴم ﻨﻘﺎط ﻗوﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﻤواﻗﻊ ﻗﺎدرة ﺨﻼﻝﻬﺎ ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أن ﺘوﺴﻊ ﺤﺼﻴﻠﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﺴوق وﺘﻌ
وﻋرﻓﻬﺎ اﻝﻌﻨزي ﻋﻠﻰ اﻨﻪ اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤﻔﻴدة اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن ﺘوظﻴﻔﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻗﺘﻨﺎص أﻝﻔرﺼﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ، 
  .(1)واﺴﺘﺜﻤﺎرﻫﺎ ﺒﺸﻜل ﺼﺤﻴﺢ ﻝﺼﺎﻝﺢ اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
أول ﻤن ﺸرﻜﺔ ﺠوﻨﺴون ﻓﻴﻠﻲ ﻝﻸطﻌﻤﺔ واﻝذي ﻜﺎن ﻤدﻴر  reyatS hplaRوُﻴﻌد      
ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺒق ﻜﺎﻨت )) ﺤﻴث ﻗﺎل ﻨذ ﺒداﻴﺔ اﻝﺘﺴﻌﻴﻨﺎت اﻝﻤﻴﻼدﻴﺔ رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﻤأطﻠق ﻋﺒﺎرة 
اﻝﻤﺼﺎدر اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ أﻫم ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﺜروة اﻝوطﻨﻴﺔ وأﻫم ﻤوﺠودات اﻝﺸرﻜﺎت، ﺒﻌد ذﻝك أﺼﺒﺢ 
اﻝﻨﻘد واﻝﻤوﺠودات اﻝﺜﺎﺒﺘﺔ ﻫﻤﺎ أﻫم ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﺸرﻜﺎت واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ، أﻤﺎ ﻓﻲ رأس اﻝﻤﺎل ﻤﺘﻤﺜًﻼ 
ﻌد ﻤﺤل اﻝﻤﺼﺎدر اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ واﻝﻨﻘد واﻝﻤوﺠودات اﻝﺜﺎﺒﺘﺔ رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري اﻝذي ﻴ ُ اﻵن ﻓﻘد ﺤل ّ
  .(2)((  أﻫم ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﺜروة اﻝوطﻨﻴﺔ وأﻏﻠﻰ ﻤوﺠودات اﻝﺸرﻜﺎت
وﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ﺘﻘدم ﻤن ﺘﻌﺎرﻴف ﺴﺎﺒﻘﺔ ﻝرأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﻨﻼﺤظ اﻝﺘﺒﺎﻴن ﻓﻲ ﺘوﺼﻴﻔﻪ       
ز ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻹﺒداع، وﺜﺎﻝث رﻜز ﻋﻠﻰ ﻓﻤﻨﻬم ﻤن رﻜز ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻴزة اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ، واﻷﺨر رﻜ
ﻜوﻨﻬﺎ ﺘﺤﺎﻓظ ﻋﻠﻰ ﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎل ﻓﻲ أﺠواء اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻝﺴﺎﺌدة، وراﺒﻊ أﻜد ﻋﻠﻰ ﻗدرﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ 
إﻨﺘﺎج أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة ﺘﻌﺎظم ﻤن ﻨﻘﺎط اﻝﻘوﻩ واﻗﺘﻨﺎص اﻝﻔرص وﻗد اﺸﺘرﻜت اﻝﺘﻌﺎرﻴف ﺒﻤﺠﻤوﻋﺔ 
  :ﻤﺸﺘرﻜﺎت ﻤﻨﻬﺎ
  .ﻤﻴﺔ واﻝﻌﻘﻠﻴﺔاﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺨب ذات اﻝﻤؤﻫﻼت واﻝﻘدرات اﻝﻌﻠ - 1
أن رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﻫم اﻷﺸﺨﺎص اﻝذﻴن ﻴﻤﺜﻠون ﻤﻴزﻩ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﻪ ﻴﺼﻌب إﻝﻰ ﺤد ﻜﺒﻴر  - 2
 .إﻴﺠﺎد ﺒدﻴل ﻋﻨﻬم
                                                           
اﻝﻤﻨظﻤﺔ  ، راش اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري طرق ﻗﻴﺎﺴﻪ وأﺴﺎﻝﻴب أﻝﻤﺤﺎﻓظﻪ ﻋﻠﻴﻪﻋﺎدل ﺤرﺤوش اﻝﻤﻔرﺠﻲ ، اﺤﻤد ﻋﻠﻰ ﺼﺎﻝﺢ ، ( 1)
  . 71- 61، ص 3002اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ ،اﻝﻘﺎﻫرة ،ﺴﻨﻪ 
  . 5، ص  رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﻪ اﻝﺘﺤول ﻤن اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ إﻝﻰ اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻤﻤﻴزةﻋﺒد اﻝرﺤﻤن ﺒن اﺤﻤد ﻫﻴﺠﺎن ، ( 2)
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 .ﻴﺘﻜون ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذﻴن ﻴﻤﺘﻠﻜون ﻗدرات ﻤﻌرﻓﻴﺔ وﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ دون ﻏﻴرﻫم - 3
ﻴﻤﻜن إن ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ  ﻓﻜﺎر ﻗدﻴﻤﺔﻷﻴرﻤﻲ إﻝﻰ إﻨﺘﺎج أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة أو ﺘطوﻴر  - 4
  .أﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ وﻀﻊ اﻝﺸرﻜﺔ اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ
  .ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ وﺘﻌظﻴم ﻨﻘﺎط اﻝﻘوةﻴﺴﻌﻰ إﻝﻰ ﺘوﺴﻴﻊ اﻝﺤﺼﺔ اﻝﺴوﻗﻴﺔ  - 1
ﻴﻘود إﻝﻰ ﺨﻔض اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف وٕاﻤﻜﺎﻨﻴﺔ اﻝﺒﻴﻊ ﺒﺄﺴﻌﺎر ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﻊ ﺘﺤﺴﻴن إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ  - 2
 .اﻝﻤﻨظﻤﺔ
ﻓﻲ ﻻ ﻴﺘرﻜز ﻴﻘود إﻝﻰ زﻴﺎدة أﻝﻘدرة اﻹﺒداﻋﻴﺔ وﺠذب اﻝﻌﻤﻼء وﺘﻌزﻴز وﻻﺌﻬم و  - 3
  .ﻤﺴﺘوى إداري ﻤﻌﻴن دون ﻏﻴرﻩ
ﻴﻌﺘﺒر ﻀﻤن رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري وﻻ ﻴﺘﺤدد ﻻ ﻴﺸﺘرط ﺘواﻓر ﺸﻬﺎدة أﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ ﻝﻤن  - 4
  .ﻓﻲ ﻤﺴﺘوى وظﻴﻔﻲ ﻤﻌﻴن
  :وﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ﺘﻘدم ﻴﻤﻜن أن ﻨﻀﻊ ﺘﻌرﻴﻔًﺎ إﺠراﺌﻴًﺎ ﻤﻔﺎدﻩ
أن رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري ﻋﺒﺎرة ﻋن ﺼﻔوة اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝذﻴن ﻴﻤﺘﻠﻜون ﻗدرات ﻋﻘﻠﻴﺔ وﻤﻬﺎرات     
ﺒﺤﻴث ﻴﻜوﻨوا ﻗﺎدرﻴن ﻋﻠﻰ اﻹﺒداع وٕاﻨﺘﺎج أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ أﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ وﻀﻊ 
اﻝﺸرﻜﺔ اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻲ، وزﻴﺎدة إﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﺎ، وﺘﻘﻠﻴل اﻝﻜﻠف، وﺘﻌظﻴم ﻨﻘﺎط اﻝﻘوﻩ داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﻻ 
ُﻴﺸﺘرط ﺘوﻓر ﺸﻬﺎدة أﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري وﻻ ﺘﺘﺤدد ﻓﻲ ﻤﺴﺘوى أداري ﻤﻌﻴن ﺴﺎﻋﻴن 
  1.ﻻﻗﺘﻨﺎص اﻝﻔرص واﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤﻼء ﻤن ﺨﻼل ذﻝك
  :(tnemeganam egdelwonK)دارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ إ 3.1.1.4
ﻝﻘد اﺴﺘﻤدت أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻤن أﻫﻤﻴﺔ رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري اﻝذي ُﻴﻌد ﻤن أﻫم    
واﻝذي ﻴﻤﺘﻠك ﻨﺎﺼﻴﺔ اﻝﻤﻌﺎرف وطرق دﻤﺞ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ( اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري)ﻋﻨﺎﺼر اﻹﻨﺘﺎج 
واﻝﺘﺠﺎرب واﻝﺨﺒرات وﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ، ﻹﻴﺠﺎد أﺴﺒﺎب اﻝﺘﻘﺎرب واﻝﺘﻨﺎﻓر واﻝﺘﻼﻗﻲ واﻻﺘﺤﺎد أو اﻻﺨﺘﻼف، 
ﺠﺎد ُﻤﺨَﺘرع ﺠدﻴد ﻜﺒراءة اﺨﺘراع أو اﻝدﻤﺞ ﺒﻴن ﻋﻨﺼرﻴن أو أﻜﺜر ﻝﺘﺴﻬﻴل ﻝﻴﻤﻜﻨﻪ ذﻝك ﻤن أﻴ
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ أو ﻝﺘطوﻴر اﺨﺘراع ﻗدﻴم أو زﻴﺎدة ﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻪ أو ﻏﻴرﻫﺎ ﻤن اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻲ ﺘﻘود إﻝﻴﻬﺎ 
وﺒﻤﺎ أن ﻫذﻩ اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت ﻻ ُﻴﺸﺘرط وﺠودﻫﺎ ﻓﻲ ﺸﺨص ﻤﻌﻴن أو ﻓﺌﺔ ﻋﻤرﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ .  اﻝﻤﻌرﻓﺔ
ﻔﻲ ﻤﻌﻴن ﻫذا ﻤن ﺠﻬﺔ، وﻝﻶﺜﺎر اﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن أن ﺘﺤﻘﻘﻬﺎ أو ﻤﺴﺘوى ﺘﻌﻠﻴﻤﻲ أو وظﻴ
ﻫذﻩ اﻝﻤﻌﺎرف ﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى، ﻝذا دﻋﻰ  ذﻝك اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﻴن ﻓﻲ اﻝﻔﺘرة اﻷﺨﻴرة ﻝﻐرض إﻴﺠﺎد 
                                                           
1
  .، ص  ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻋﺒد اﻝرﺤﻤن ﺒن اﺤﻤد ﻫﻴﺠﺎن ،  
MT
rotidE FDP
    
                                              	                                                                      
 131
 
ﺘﺘﻤﺤور واﺠﺒﺎت إدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻓﻲ (. أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ)أدارة ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻀﻤن ﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎل وﻫﻲ 
اﻝﻤوﻫوﺒﻴن وﻤﺘﺎﺒﻌﺘﻬم وﺘﺸﺠﻴﻌﻬم وﺘدرﻴﺒﻬم ﺨزن وﺘﺠﻤﻴﻊ وﻤﻨﺎﻗﻠﺔ اﻝﻤﻌﺎرف واﻝﺒﺤث ﻋن 
واﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻴﻬم ﻝﻤﺎ ﻴﺸﻜﻠون ﻤن ﻗﻴﻤﺔ ﻤﺎدﻴﺔ وﻤﻴزة ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻝﻬذﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺎت وﻗد ﺘﺒﺎﻴﻨت اﻵراء 
ﺤول ﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم ﻤﺤدد ﻹدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻝﺤداﺜﺔ ﻫذﻩ اﻹدارة ﻤن ﺠﻬﺔ،  وﻝﻌدم اﻜﺘﻤﺎل أﻝﺼورﻩ 
ﻷﺴﺒﺎب ﻴﻤﻜن أن ﺘﺘﻀﺢ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻝﻤﺎ ﻋن إﻝﻴﺔ ﻋﻤل ووظﺎﺌف ﻫذﻩ اﻹدارة ﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى، أو 
  .ﻴﻤﻜن أن ﺘظﻬر ﻤن أﺜﺎر اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ أو ﺴﻠﺒﻴﺔ ﻝوﺠودﻫﺎ
   :اﻝﻤﻌرﻓﺔ وﻤﺎ ﺘﻌﻨﻴﻪ ﻫذﻩ اﻝﻤﻔردة وﻝﻠﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬوم إدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻻﺒد ﻤن اﺴﺘﻴﻀﺎح ﺤﻘﻴﻘﺔ
ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ  وأﻓﻜﺎر وٕارﺸﺎداتﺒﻴﺎﻨﺎت وﻤﻌﻠوﻤﺎت  ُﺘﻌّرف ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ اﻝﻤﻌرﻓﺔ
ﻤﺠﺎﻻت اﻝﻨﺸﺎط اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻴﺴﺘﻔﺎد ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﺴﻠوك اﻝﺒﺸري ﻓردﻴًﺎ وﻤؤﺴﺴﻴًﺎ ﻓﻲ 
ﻌد اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺤﺎﻝﺔ إﻨﺴﺎﻨﻴﺔ أرﻗﻰ ﻤن ﻤﺠرد اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺘﻲ وﺒذﻝك ﺘ ُ ، اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
 إﻤﺎم ﺘﺎﺤﺔاﻝﻤ واﻷرﻗﺎمﻤن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت  وﻤﺘﺴﺎرﻋﺎ ًأﺼﺒﺤت ﻓﻲ ﻋﺼر اﻻﺘﺼﺎﻻت ﺴﻴًﻼ ﻜﺒﻴرًا 
اﻝﺠﻤﻴﻊ ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻴﻬﺎ وﺘﺘﺴم اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ﺒﺨﺼﺎﺌص أﺼﺒﺤت ﺘﻤﺜل 
  :وﻤن ﻫذﻩ اﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝﻤﻌرﻓﺔاﻹطﺎر اﻝﻔﻜري ﻻﻗﺘﺼﺎد 
  .اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻝﻬﺎ ﻗدرة ﻋﻠﻰ ﺘﺨطﻲ اﻝﻤﺴﺎﻓﺎت واﻝﺤدود
ﻤوﺠودة ﻓﻲ ﻋدد  أﻨﻬﺎأي  ،ﻤﺘواﺼﻠﺔ اﻝﺒﻘﺎء ﻻ ﺘﻔﻨﻰ ﺒﺎﻻﻨﺘﻘﺎل ﻤن ﺸﺨص ﻵﺨر أﻨﻬﺎ        
  .إﻨﺘﺎﺠﻬﺎﻋﺎدة أﻏﻴر ﻤﺘﻨﺎﻩ ﻤن دون اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ 
ﻫذا اﻝﻤﻀﻤون  إﺴﻬﺎمﻋﻠﻰ ﻤدى  وٕاﻨﻤﺎﻻ ﻴﺘوﻗف ﻋﻠﻰ ﻤﻀﻤوﻨﻬﺎ اﻝﻤﺠرد  ﺒﺎﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻻﻨﺘﻔﺎع إن ّ
  .(1) اﻝﺤﻠول ﻝﻘﻀﺎﻴﺎ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻌﻴن إﻴﺠﺎدﻓﻲ 
ﺤﺴب إدارﺘﻬﺎ إﻝﻰ ﺼﻨﻔﻴن  اﻝﻤﻌرﻓﺔ( ,ihcuekaT dna akonaN)ﻴﺼﻨف ﻨﺎﻨوﻜﺎ وﺘﺎﻜﻴوﺸﻲ 
اﻝﻤﺤدودة اﻝﻤﺤﺘوى  اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔوﻫﻲ ( egdelwonK  ticaT) اﻝﺼرﻴﺤﺔ ، اﻝﻤﻌرﻓﺔﻫﻤﺎ
واﻝﺘﺤدث وﺘﺘﻴﺢ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ  واﻝﻜﺘﺎﺒﺔﻝﻬﺎ وﻴﻌﺒر ﻋﻨﻬﺎ ﺒﺎﻝرﺴم  اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔاﻝﺘﻲ ﺘﺘﺼف ﺒﺎﻝﻤظﺎﻫر 
   .ﺘﺤوﻴﻠﻬﺎ وﺘﻨﺎﻗﻠﻬﺎ
                                                           
   ،اﻻﻨﺘرﻨﻴت ،1، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻤدى ، ص  وٕاﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝوﺼول إﻝﻰ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻌرﻓﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻝﻤﻌرﻓﻲأﺤﻤد ﻋﻤر اﻝراوي ، ( 1)
إدارة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ .اﻝﻤﻌرﻓﺔ رؤﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝدور اﺨﺘﺼﺎﺼﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓﻲ إدارةﻨﻌﻴﻤﺔ ﺤﺴن ﺠﺒر رزوﻗﻲ، ( 2)
 92ﺒﻴروت  (ت واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت، وﻗﺎﺌﻊ اﻝﻤؤﺘﻤر اﻝﺜﺎﻝث ﻋﺸر ﻝﻺﺘﺤﺎد اﻝﻌرﺒﻲ ﻝﻠﻤﻜﺘﺒﺎ واﻝﺠودة اﻝرﻗﻤﻴﺔ ، اﻝﻤﻌﺎرف واﻝﻜﻔﺎءات
  772، ص  3002واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ واﻝﻌﻠوم،  ، ﺘوﻨس اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 2002ﻨوﻓﻤﺒر 1أﻜﺘوﺒر،
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  ﻓﻲ ﻋﻘول وﺴﻠوك اﻝﻘﺎطﻨﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔوﻫﻲ  (egdelwonK ticilpxE) اﻝﻀﻤﻨﻴﺔ واﻝﻤﻌرﻓﺔ 
ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ  ﺔﺨﻔﻴ ﺔإﻨﻬﺎ ﻤﻌرﻓ، إي واﻹﺤﺴﺎس اﻝداﺨﻠﻲ واﻝﺒدﻴﻬﻴﺔاﻷﻓراد وﻫﻲ ﺘﺸﻴر إﻝﻰ اﻝﺤدس 
   (.2) وﻴﺼﻌب ﺘﺤوﻴﻠﻬﺎ ﺒﺎﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ، ﺒـل ﻫـﻲ ﺘﻨﺘﻘل ﺒﺎﻝﺘﻔﺎﻋل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﺨﺒرة
أن ﻴﻜون اﻝﺸﺨص ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻘﺼد ﺒﻪ ، ﻓﻘد ﻴ ُﺔﻤن ﻤﻨظورات ﺜﻼﺜ اﻝﻤﻌرﻓﺔﺴﺘﺨدم ﻤﺼطﻠﺢ ﻴ ُو 
ﺒﻤﻌﻨﻰ أن ﻴﻜون ﻋﻠﻰ ﺒﻴﻨﺔ ﺒﺎﻝﺤﻘﺎﺌق واﻝطرق ( gniwonk fo etats a)ﻌرﻓﺔ اﻝﻤﺴﺘﻤرة ﻤن اﻝﻤ
ﻤن  (tuoba-wonk)ﺸـــﺊ، أن ﻴﻌرف ﻋن  يﻤﺎ، أ ﺒﺸﺊﺎدئ اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ــﺎﻝﻴب واﻝﻤﺒــواﻷﺴ
   .ﻜﻠﻴﻬﻤﺎﻝدراﺴﺔ أو ﺨﻼل اﻝﺨﺒرة أو ا
ﺘوﺴﻴﻊ ﻤﻌرﻓﺘﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ طﺒﻘًﺎ  ﻓﻲﻫذا اﻝﻤﻨظور ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎوﻨﺔ اﻝﻔرد  وﻴرﻜز
  .اﻝﻤﻨظﻤﺔداﺨل  اﺠﺘﻤﺎﻋﻲﺴﻴﺎق  ﻓﻲأﻨﻪ ﻴرﺒط اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠم  اﻝﻤﻨظﻤﺔ أي ﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎت
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﻓﻬم وٕادراك  إﻝﻰ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﻔﻌل ﻴﺸﻴرﻓﻬو اﻝﻤﺼطﻠﺢ  أﻤﺎ اﻝﻤﻨظور اﻝﺜﺎﻨﻲ ﻻﺴﺘﺨدام
ﺒﻌﻤل ﻤﺎ، إي أن اﻝﻘﻴﺎم ﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ ﺨﻼل اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن اﻝﺤﻘﺎﺌق واﻝطرق واﻷﺴﺎﻝﻴب واﻝﻤﺒﺎدئ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ 
  .ﻴﻌرف ﻜﻴف ﺒﺎﻝﺘزاﻤن ﻤﻊ اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﻌﻤل
اﻝﺤﻘﺎﺌق واﻝطرق واﻷﺴﺎﻝﻴب  ﻲﻫ اﻝﻤﻌرﻓﺔون ﻜﻴﻨطﻠق ﻤن ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻝﻤﻨظور اﻝﺜﺎﻝث        
ﻴﻤﻜن ﺘﻨﺴﻴﻘﻬﺎ واﻝﺤﺼول  ﺠﺴر اﻝﻤﻌرﻓﺔ واﻝﺘﻲ ﻤﺎ ﻨطﻠق ﻋﻠﻴﻪ ي، أاﻝﻤﺼﻨﻔﺔ اﻝﺘراﻜﻤﻴﺔواﻝﻤﺒﺎدئ 
أن ﻫذا اﻝﻤﻨظور  يأ. وﻤﺎ ﺸﺎﺒﻪ ذﻝك وﺒرﻤﺠﻴﺎت وأﺒﺤﺎث وﻤﻌﺎدﻻتﺘب ﻜﺸﻜل  ﻓﻲﻋﻠﻴﻬﺎ 
وٕاﻋدادﻩ ﻝﻠﺘداول ﺒﺎﺴﺘﺨدام  ﻴﻨطﻠق ﻤن اﻝﻨظر إﻝﻰ اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﺸﺊ ﻴﻤﻜن ﺘﺨزﻴﻨﻪ وﺘﺼﻨﻴﻔﻪ
  .(1) ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت
  :وﻤﻤﺎ ﺘﻘدم أﻋﻼﻩ ﻨﺴﺘطﻴﻊ أن ﻨﺸﺘق ﺘﻌرﻴﻔًﺎ إﺠراﺌﻴﺎ ﻝﻠﻤﻌرﻓﺔ ﻤﻔﺎدﻩ        
أﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘوظﻴف اﻝﻤﻨطﻘﻲ ﻝﻠﻌﻘل ﻝﻠوﺼول إﻝﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺠدﻴدة أن اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻫﻲ 
ﻜﺎﻻﺒﺘﻜﺎر أو اﻝﺘطوﻴر أو اﻝﺘﺤدﻴث أو اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ ﺤﻘﻴﻘﺔ ﻤﻌﻴﻨﻪ، ﻤن ﺨﻼل اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ 
  .اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت أو اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت أو ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺘراﻜم اﻝﺘﺠﺎرب واﻝﺨﺒرات
ﻫو ﻝﻔﻬم آﻝﻴﺔ  ﻝﻤﻘدﻤﺔاﻤن اﻷﺴﺒﺎب اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ دﻋت ﻝﺘوﻀﻴﺢ اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻫذﻩ 
وﻝﻘد ﺘم ﺘﻌرﻴف إدارة  ،ﻋﻤل إدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤن ﺠﻬﺔ، وﻝﺘﻘرﻴب ﺼورة اﻷﺨﻴرة ﻜﺈدارة ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ
اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت واﺨﺘﻴﺎرﻫﺎ  ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﺒﺤث ﻋناﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤن ﻗﺒل ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺘﻜﺴﺎس ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ 
                                                           
 ،loot tnemeganam a sa tnemeganam egdelwonk fo weiver lacitivcA ،nossnetraM airaM )1(
 9991 14 lov ،tnemeganaM egdelwonk egdelwonk fo lawvuaG ehT
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ﻤﺴﺘوى  وﺘﻨظﻴﻤﻬﺎ وﺘﺼﻨﻴﻔﻬﺎ ﺒطرﻴﻘﺔ ﺘزﻴد ﻤن ﻤﺴﺘوى ﻓﻬم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻬﺎ وﺘﺨزﻴﻨﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﻴﺤﺴن
ﻤن  اﻝﻔﻜرﻴﺔﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﻴﺤﺎﻓظ ﻋﻠﻰ اﻷﺼول اﻝﻼزﻤﺔ  اﻝﻤروﻨﺔوﻴوﻓر ﻝﻬﺎ  اﻝﻤﻨظﻤﺔﺎء ذﻜ
ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺤل ﻤﺸﺎﻜل اﻝﻌﻤل وﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠم واﻝﺘﺨطﻴط  ةل ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻻﺴﺘﻔﺎدﺴﻬ ّوﻴ ُ  اﻝﻀﻴﺎع
  (.1) واﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﻲاﻻﺴﺘراﺘﻴﺠ
اﻝﻤﻌرﻓﺔ، ﻋﻠﻰ ﺘوﻝﻴد  اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋد اﻝﻤﻨظﻤﺎتوﺘﻌرف أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ  -
اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻬﺎﻤﺔ واﻝﺨﺒرات اﻝﺘﻲ  ﺘﺤوﻴل واﺨﺘﻴﺎرﻫﺎ وﺘﻨظﻴﻤﻬﺎ واﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ وﻨﺸرﻫﺎ وأﺨﻴرا ً
اﻝﻘرارات، ﺤل  ﻜﺎﺘﺨﺎذ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺔاﻹدارﻴ ﺔﻝﻸﻨﺸط ﺘﻤﺘﻠﻜﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒر ﻀرورﻴﺔ
  .(2) واﻝﺘﺨطﻴط اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﻤﺸﻜﻼت، اﻝﺘﻌﻠم،
واﻝﺤﺼول  اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋد اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻋﻠﻰ ﺘوﻝﻴد اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ اﻝﻤﻌرﻓﺔوﺘﻌرف إدارة  -
 وﺘﺤوﻴل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻬﺎﻤﺔ اﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ، وﻨﺸرﻫﺎ،و ، ﺎﺘﻨظﻴﻤﻬو  اﺨﺘﻴﺎرﻫﺎ،و ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌرﻓﺔ، 
ﻜﺎﺘﺨﺎذ  اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻸﻨﺸطﺔ ﻀرورﻴﺔﺘﻌﺘﺒر  واﻝﺘﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔواﻝﺨﺒرات اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺘﻠﻜﻬﺎ 
   (.3) واﻝﺘﺨطﻴط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﻘرارات، ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت، اﻝﺘﻌﻠم،
ﻜﻤﺎ وﺘﻌرف أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت واﻝﺴﻴﺎﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻌظم ﻤن اﻝﻤوارد  -
  . اﻝﻔﻜرﻴﺔ واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ وﺘﺤدد اﺘﺠﺎﻫﺎت اﺴﺘﺨداﻤﺎﺘﻬﺎ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﺨدم أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
وُﻋّرﻓت ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺴﻌﻲ اﻝﺤﺜﻴث ﻀﻤن ﻋﻤل ﻤﻨﻬﺠﻲ ﻤﻨظم ﻝﻼﺴﺘﺨدام اﻝﺨﻼق  -
  . واﻝﻔﺎﻋل ﻝﻠﻤﻌرﻓﺔ وﺨﻠﻘﻬﺎ
ﻓﻲ ﺤﻴن رﻜز آﺨرون ﻋﻠﻰ أن أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺘﺘﻀﻤن إﻴﺠﺎد ﺒﻴﺌﺔ ﻤﺤﻔزة ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ  -
ﺘﺴﻬل ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻹﺒداع وﻨﻘل وﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻤﻌرﻓﺔ، إي ﻗدرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻜﺘﺴﺎب 
ﻨﺘﻔﺎع ﻤن اﻝﻤﻌرﻓﺔ وﻝﻜﻲ ﻴﻤﻜّﻨﻬﺎ ﻤن اﻝدﻴﻤوﻤﺔ واﻝﻨﺠﺎح وذﻝك ﺒﺎﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ واﻻﺸﺘراك واﻻ
إﻴﺠﺎد اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝداﻋﻤﺔ ﻤن اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻌﻠﻴﺎ ذات اﻝرؤﻴﺔ اﻝﺜﺎﻗﺒﺔ وﺘﺤﻔﻴز اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
  (.4)واﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ زﻴﺎدة وﻻء اﻝزﺒون 
                                                           
  . 5، ص 5002، ﺴﻨﻪ ، اﻝﻜوﻴت، أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﻔﻬوم واﻷﺴﺎﻝﻴب واﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎتﻤﺤﻤد ﻗﺎﺴم أﺤﻤد اﻝﻘرﻴوﺘﻲ ( 1)
 ، 3002، ﺴﻨﻪ 61اﻝﻌد  ، أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻋرﺒﻲ ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ، ﻤﺠﻠﺔ اﻻﺘﺼﺎﻻت واﻝﻌﺎﻝم اﻝرﻗﻤﻲرﻴم اﻝزاﻤل ( 2)
   1، ﻤرﻜز اﻝﻤدﻴﻨﺔ اﻝﻤﻨورة ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﻬﻨدﺴﻴﺔ ، ص  اﻝﻤﻌرﻓﺔ، أدارة ﺴﻌد ﻤرزوق اﻝﻌﺘﻴﺒﻲ ( 3)
اﻷردن ، - ، أﺜراء ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ،ﻋﻤﺎن  اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻹدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎلﺤﺴﻴن ﻋﺠﻼن ﺤﺴن ، ( 4)
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  .ﻤﻌرﻓﺔﻜﻤﺎ وﺘﻌرف ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴﻘﺼد ﺒﻬﺎ إﺒداع وﻨﺸر واﺴﺘﺨدام واﺴﺘﻜﺸﺎف اﻝ -
وﻗد ُﻋّرﻓت ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴﺘم ﺒﻤوﺠﺒﻬﺎ ﺘﺠﻤﻴﻊ واﺴﺘﺨدام اﻝﺨﺒرات اﻝﻤﺘراﻜﻤﺔ ﻤن إي  -
ﻤﻜﺎن ﻓﻲ أﻨﺸطﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﺴواء ﻜﺎن ﻓﻲ اﻝوﺜﺎق أو ﻗواﻋد اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت أو ﻓﻲ ﻋﻘول 
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻹﻀﺎﻓﺔ ﻗﻴﻤﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺨﻼل اﻻﺒﺘﻜﺎر واﻝﺘطﺒﻴق وﺘﻜﺎﻤل اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻓﻲ طرق 
  . ﻏﻴر ﻤﺴﺒوﻗﺔ
ُﻴﻌزى اﻻﺨﺘﻼف اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ﻝﻤﻔﻬوم إدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ إﻝﻰ أن اﻝﻤﻬﺘﻤﻴن ﺒﻬﺎ ﻴﻨﺘﻤون إﻝﻰ وﻗد     
ﺤﻘول دراﺴﻴﺔ وﻋﻠﻤﻴﺔ وﻤﻌرﻓﻴﺔ ﻤﺘﺒﺎﻴﻨﺔ، ﻓﻨظرة ﻋﺎﻝم اﻝﻨﻔس ﺘﺨﺘﻠف ﻋن اﻝﻤﺘﺨﺼص ﻓﻲ ﻋﻠم 
  .اﻻﺠﺘﻤﺎع وﻫﻤﺎ ﻴﺨﺘﻠﻔﺎن ﻋن اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﻴن ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﻗﺘﺼﺎد وﻜذﻝك ﻋن رؤﻴﺔ اﻹداري وﻫﻜذا
ﻓﻲ اﻝزواﻴﺎ اﻝﺘﻲ ُﻴﻨظر إﻝﻴﻬﺎ ﻝﻤﻔﻬوم إدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ، ﻓﻤرة ُﻴﻨظر  وﻜذﻝك ﻨرى اﺨﺘﻼﻓﺎ واﻀﺤﺎ ً 
ﻝﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻋﻤل ﻤﻨﻬﺠﻲ وﻤﻨظم  وﻤرة ُﻴﻨظر إﻝﻴﻬﺎ ﻜﻔﻜرﻩ ﻴﺠب أن ﺘﺤﻔز وأن ﺘﻨﺒﻌث ﻝﺘﺸﻜل 
ﻨﻘﻠﻪ ﻨوﻋﻴﻪ ﻝﺘﻤﻜن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻋّﺒر ﻋﻨﻬﺎ آﺨرون ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ أﻓﻜﺎر 
ﻨظﻴم ﻝﻼﺴﺘﻔﺎدة ﻤﻨﻬﺎ، ﻜﻤﺎ وﻴﻨظر ﻝﻬﺎ اﻝﺒﻌض اﻷﺨر ﻋﻠﻰ ﺒﺤﺎﺠﻪ إﻝﻰ ﺘرﺘﻴب وﻤﻨﺎﻗﻠﺔ وﺨزن وﺘ
أﻨﻬﺎ رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻘﺎﺌم ﻋﻠﻰ اﻷﻓﻜﺎر واﻝﺨﺒرات واﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻷﻓﻀل، أي أﻨﻪ ﻓﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎد 
  (.1)اﻝﺤدﻴث اﻝﻌﺎﻤل اﻷﻫم ﻓﻲ إﻨﺘﺎج اﻝﺜروة 
  .ﻓﻬﻲ أذن ﻜﻤﺎ ﺒّﻴﻨﻬﺎ اﻝﻤﻔﻬوم ﺜروة ورأس ﻤﺎل، ﻜﻤﺎ ﻫو اﻝﺤﺎل ﻓﻲ ﺒﺎﻗﻲ ﻋواﻤل اﻹﻨﺘﺎج
ﻼل اﺴﺘﻌراﻀﻨﺎ ﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺘﻌﺎرﻴف ﻨﺠد إن ﻫﻨﺎك ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻤﺸﺘرﻜﺎت واﻝﺘﻲ وﻤن ﺨ
  -:ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ 
  . ﺴﻌﻲ أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻫدف اﻝﺘﻨظﻴم اﻝﻌﺎم ﻤن ﺨﻼل
اﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤوﻴل اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻀﻤﻨﻴﺔ إﻝﻰ ﻤﻌرﻓﺔ واﻀﺤﺔ ﻴﺴﻬل إدارﺘﻬﺎ واﻝﺘﺤﻜم         - 1
 .ﺒﻬﺎ
 .واﻻﻜﺘﺸﺎف واﻻﺴﺘﺨدام واﻝﺘﺨزﻴن ﻝﻠﻤﻌرﻓﺔﺘﺸﺠﻊ اﻹﺒداع واﻻﺒﺘﻜﺎر واﻝﻨﺸر  - 2
 .ﺘﺴﻌﻰ ﻝﺘﺤﻔﻴز اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ زﻴﺎدة وﻻء اﻝزﺒون - 3
إن اﻝﻤﻌرﻓﺔ إﻤﺎ إن ﺘﻜون ﻓردﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺄﻓراد ﻤﻌﻴﻨﻴن ﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﺒﺎﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﺨﺒرة أو  - 4
 .ﻤﺨزوﻨﺔ ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ وﻗت اﻝﺤﺎﺠﺔ أو ﻤﺸﺎﻋﺔ ﻴطﻠﻊ ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﺠﻤﻴﻊ
 .ورﻓﻊ وﺘﺎﺌر ﻨﻤوﻫﺎ أﻏﻨﺎء اﻝﻌﻤل وﺘﻌزﻴز اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ - 5
                                                           
  .1، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻤدى، ص ﻲاﻻﻗﺘﺼﺎد اﻝﻤﻌرﻓﻲ وٕاﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝوﺼول إﻝﻰ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻌرﻓأﺤﻤد ﻋﻤر اﻝراوي، ( 1) 
MT
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 .ﻻ ﺘﺘﻌﻠق ﺒﻔرد أو ﻤﺴﺘوى ﺘﻌﻠﻴﻤﻲ أو ﺜﻘﺎﻓﻲ أو ﺨﺒرة ﻤﻌﻴﻨﺔ - 6
 .ﻋﻤل ﻤﻨﻬﺠﻲ ﻤﻨظم ﻴﻌﺘﻤد ﻓﻲ ﺒﻌض اﻷﺤﻴﺎن ﻋﻠﻰ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﺘوﻓرة - 7
ﺘﺴﻌﻰ ﻻﻜﺘﺸﺎف اﻝﻌﻘول أﻝﺨﻼﻗﺔ ذات أﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ رﺒط اﻷﺴﺒﺎب واﻜﺘﺸﺎف اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ    - 8
 .ﻝﻐﺎﻴﺔ اﻜﺘﺴﺎﺒﻬﺎ واﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ وﺘطوﻴرﻫﺎ
طﺎﻗﺎت ﻫﻲ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ أﺼول ﻻ ﺘﻘدر ﺒﺜﻤن ﻝﻤﺎ ﺘﺤﻘﻘﻪ ﻤن ﻤﻴزة ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻏﻴر ﻗﺎﺒﻠﺔ                                                         -01
  .ﻝﻠﺘﻘﻠﻴد ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒﻨﻔس اﻝوﻗت
  -:ﻔﺎدﻩوﻤﻤﺎ ﺘﻘدم أﻋﻼﻩ ﻨﺴﺘطﻴﻊ أن ﻨﺸﺘق ﺘﻌرﻴﻔًﺎ إﺠراﺌﻴﺎ ﻹدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤ
أﻨﻬﺎ اﻹدارة اﻝﻤﺴﺌوﻝﺔ ﻋن ﺘﺤﻔﻴز واﻜﺘﺸﺎف وﻨﺸر واﺴﺘﺨدام وﺘوﺼﻴف وﺘﺨزﻴن اﻝﻤﻌرﻓﺔ 
وﻜذﻝك اﻝﺒﺤث ﻋن اﻝﻨﺨب اﻝﻤﻤﻴزة ذات اﻝﻜﻔﺎءات ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻴن واﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻤن اﺠل 
ﻀﻤﺎن دﻴﻤوﻤﺔ ﻨﺠﺎح اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ زﻴﺎدة وﻻء اﻝزﺒون، وﺘﺤﻔﻴز اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻴﺸﻜل ذﻝك 
   1.ﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت وﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊﻗﻴﻤﺔ ﻤﺎدﻴﺔ وﺘﻨﺎﻓ
   :( tnemeganaM ecruoseR namuH cigetartS)إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ  3.1.2
ﻝﻘد ﻜﺎن ﻝﻠﺘطور اﻝﺼﻨﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﻋﺎﻝم اﻝﻴوم أﺜرًا ﻓﻲ ظﻬور ﻤﻨظﻤﺎت ﻋﻤﻼﻗﺔ ذات ﻓروع   
ﻝم ﻴﻌد ﻝذﻝك . ﻤﺘﻌددة ﻴﻌﻤل ﻀﻤﻨﻬﺎ اﻵﻻف ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف اﻝﻤﺠﺎﻻت واﻝﻘطﺎﻋﺎت
اﻝﻤدﻴر ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻜﻤﺎ ﻜﺎن ﺴﺎﺒﻘﺎ ً ﻗﺎدرًا ﻋﻠﻰ اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ ﻜﺎﻓﺔ اﻷﻨﺸطﺔ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺎت 
ﺒﺼورة ﻤﺒﺎﺸرة وﻝذﻝك ﻜﺎن ﻤن ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫذﻩ اﻝﺘطورات ﺒروز اﻝﺘﺨﺼص ﻜظﺎﻫرة ﻤﻼزﻤﺔ ﻝﺘوﺴﻊ 
ﻝذﻝك اﻨَﺼﺒت اﻝدراﺴﺎت ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤل ﻤﻬم ﻤن ﻋواﻤل اﻹﻨﺘﺎج إن ﻝم ﻴﻜن . وﺘﻌﻘﻴد ﻫذﻩ اﻹﻋﻤﺎل
ﻓﺒرزت ﺨﻼل اﻝﻔﺘرة اﻝزﻤﻨﻴﺔ أﻝﻤﻼزﻤﺔ ﻝﺤرﻜﺔ اﻝﺜورة ( اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري ) ﻴﺔ أﻜﺜرﻫﺎ أﻫﻤ
اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ أدارة ﺘﻬﺘم وﺘﺘﺨﺼص ﺒﺸؤون اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﻝو ﺒﺸﻜل ﻤﺒﺴط ﻓﻲ ﺒداﻴﺎﺘﻬﺎ وﺒﺎﺘﺴﺎع 
ﻓﻜﺎﻨت إدارة . اﻝﻤﻬﺎم واﻝوظﺎﺌف اﻝﻤﻨﺎطﺔ ﺒﻬﺎ راﻓق ذﻝك ﺘطور ﻓﻲ ﻤﺴﻤﻴﺎت ﺘﻠك اﻹدارة
وارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، وﺼوﻻ إﻝﻰ إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﺠﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، إدارة اﻹﻓراد، إدارة اﻝﻤ
واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ... واﻝﺘﻲ ُﺘﻌﻨﻰ ﺒﺎﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺘﻴن اﻝداﺨﻠﻴﺔ أﻋدادًا وﺘدرﻴﺒًﺎ وﺘﺄﻫﻴﻼ وﺘطوﻴرا ً
ﻤن ﺨﻼل ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺤرﻜﺔ اﻝﺴوق واﻝﺒﺤث ﻋن أﺴواق اﻝﻌﻤﺎﻝﺔ اﻝﺠﻴدة ذات اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف اﻝﻘﻠﻴﻠﺔ واﻝﺘﻲ 
وﻝﻠﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬوم إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ أﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ . ﺔ ﻏﻴر ﻗﺎﺒﻠﻪ ﻝﻠﺘﻘﻠﻴدﺘﻌﺘﺒر ﻤﻴزة ﺘﻨﺎﻓﺴﻴ
  .ﻴﻨﺒﻐﻲ ﺘﻔﻜﻴك ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة إﻝﻰ ﻤﺼطﻠﺤﺎﺘﻬﺎ ﻝﻠوﺼول إﻝﻰ اﻝﻔﻬم اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ﻝﻬﺎ واﻝﻰ آﻝﻴﺔ ﻋﻤﻠﻬﺎ
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ﻓﺎﻹدارة ﻜﻤﻔﻬوم واﻝذي ﺘطرﻗﻨﺎ ﺴﻠﻔًﺎ ﻓﻲ ﺒﻴﺎﻨﻪ واﻝذي ﻴﻌﻨﻲ ﺒﺒﺴﺎطﺔ أﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺘﺤوﻴل 
ﺒﺎﺘﺠﺎﻩ ﻨﻘطﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ، ﻏﺎﻴﺔ ذﻝك ( ﺎل، اﻝﺒﺸر، اﻝﻤوارد اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ، اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت اﻝﻤ) ﻋﻨﺎﺼر اﻹﻨﺘﺎج 
ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻬدف اﻝذي اﺠﺘﻤﻌت ﻤن أﺠﻠﻪ ﻫذﻩ اﻝﻌﻨﺎﺼر وﻜذﻝك ﻓﺄن أدار اﻝﺸﻲء أي ﺤّول 
وﺠﻬﺘﻪ، ﻝذﻝك ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﻋﻠﻰ أن اﻹدارة ﻫﻲ ﻋﻠم وﻓن وﻤﻬﻨﺔ ﺘﺤوﻴل ﻋواﻤل اﻹﻨﺘﺎج ﻨﺤو 
  1.ﻫدف ﻤﺤدد
ﻤورد أو ﻤوارد ﻓﺄن اﻝوﺼف ﺠﺎء أﺒﻠﻎ ﻤﺎ ﻴﻤﻜن ﻹﻋطﺎء ﺼورة ﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻤﺼطﻠﺢ أ    
ﻋن آﻝﻴﺔ ﻋﻤل ﻫذﻩ اﻹدارة، ﻓﻠو ﻨظرﻨﺎ ﺒﺈﻤﻌﺎن ﻝﻠﻤﺼطﻠﺢ، ﺴﻨﺠد أﻨﻪ ذا ﺒﻌد اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﺨﺎرﺠﻲ 
واﻝﺘﻲ ﻫﻲ ( اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري ) وداﺨﻠﻲ، ﻓﺄن ﻫذﻩ اﻹدارة ﻤﺴﺌوﻝﺔ ﻋن إرواء ظﻤﺄ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن 
اﻝﻤﺘﺒﻘﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف وﻏﺎﻴﺎت ﺘﺄﺴﻴس أي ﺘﻨظﻴم ﺒﺄﻤس اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻴﻪ ﻹدارة ﻋواﻤل اﻹﻨﺘﺎج 
ﻜﺎن وﺒﺎﻝﺘﺄﻜﻴد ﻓﺄن اﻹرواء ﺒﺎﻝﻤﻌﻴن اﻝﺼﺎﻓﻲ ﻻ ﻴﺘﻤﺎﺜل ﻤﻊ اﻹرواء ﺒﺎﻝﻤﺎء اﻝذي ﻻ ﻴﺤﻤل ﻨﻔس 
اﻝﺼﻔﺎت ﻝذﻝك ﻜﺎن ﻨﺠﺎح ﻫذﻩ اﻹدارة ﻤرﻫون ﻓﻲ اﺴﺘﺤﺼﺎل أﻨواع ﻤن اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺒﺸرﻴﺔ ذات 
رﻴﺔ  ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺒﻠوغ اﻝﻨﺒﻊ اﻝﺼﺎﻓﻲ ﻤن ﻤﻬﺎرات وﺨﺒرات وﻗدرات ﻋﺎﻝﻴﺔ، ﻓﺈدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸ
  .اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ وٕاﻋدادﻫﺎ وﺘﺄﻫﻴﻠﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ
إﻤﺎ ﺒﺨﺼوص ﻤﺼطﻠﺢ أﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓﻘد أﺴﺘﺨدم ﻓﻲ اﻷدﺒﻴﺎت أﻝﺤدﻴﺜﺔ ﺒﺸﻜل واﺴﻊ 
ﻝﻤﻬﺎم واﻝوظﺎﺌف اﻝﺘﻲ وﺨﺼوﺼًﺎ ﻓﻲ اﻷدﺒﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ ﺒﻌد اﻝﺘطور اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم وا
ﺘﻘوم ﺒﻬﺎ اﻹدارات ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف اﻝﻘطﺎﻋﺎت، ﻓﺘﻐّﻴر اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻔﻜرﻴﺔ وأﻨﻤﺎطﻬﺎ، وأﻨواع اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت 
ﺠﻌل ﻤن اﺴﺘﺨدام ﻤﺼطﻠﺢ أﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ .... اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ، وطرق ﺘﻨﻔﻴذ اﻹﻋﻤﺎل وأداﺌﻬﺎ
ﺤدﻴد أﻨﻤﺎط واﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ، اﻝﺘﺨطﻴط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وﻏﻴرﻫﺎ ﻤﻤﺎ ﻴﻠﺤق ﺒذﻝك، ﻀرورة ﻝﺘ
اﻝﺘﻔﻜﻴر أﻝﺤدﻴﺜﺔ رﻏم أن اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻝم ﻴﺘﻔﻘوا ﻋﻠﻰ ﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم ﺸﺎﻤل وﻤﺤدد 
  2.ﻝﻺﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ
أي ﻓن اﻝﻘﻴﺎدة ﻝذا ﻓﻬﻲ ( sogetartS)ﻓﺎﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻜﻤﻔردة اﺸﺘﻘت ﻤن ﻜﻠﻤﺔ ﻴوﻨﺎﻨﻴﺔ      
ت اﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ ﻋﻠم ﺘﺨطﻴط اﻝﻌﻤﻠﻴﺎ)ﺘرﺘﺒط ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم اﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ وﻝﻘد ﻋرﻓﻬﺎ ﻗﺎﻤوس وﺴﺘر ﺒﺄﻨﻬﺎ 
وﻤن ﺜم ﺘﻌددت اﺴﺘﺨداﻤﺎﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﻜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻠوم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻹدارﻴﺔ واﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ( وﺘوﺠﻴﻬﻬﺎ
ﻓﻤﻨﻬم ﻤن ﻋّرﻓﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ اﻝﻐﺎﻴﺎت ذات اﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ، وﻤﻨﻬم ﻤن ﻗﺎل ﺒﺄﻨﻬﺎ . وﻏﻴرﻫﺎ
                                                           
1
  . 6، ص ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ﻤﺤﻤد ﻗﺎﺴم أﺤﻤد اﻝﻘرﻴوﺘﻲ  
2
  702، ص 4891، دار اﻝﻤﻌﺎرف ، اﻝﻘﺎﻫرة ،  2، ط اﻷﺼول اﻹدارﻴﺔ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔﻋﺼﻤت ﻤطﺎوع وآﺨرون ،  إﺒراﻫﻴم 
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ﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف واﻝﻐﺎﻴﺎت ﺒﻌﻴدة اﻝﻤدى ﻤﻊ ﺘﺨﺼﻴص اﻝﻤوارد ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺘﻠك اﻷﻫداف 
  .(1)واﻝﻐﺎﻴﺎت
وﻝﻘد ﻋرﻓﻬﺎ ﻋﻠﻤﺎء اﻹدارة ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ اﻝطرﻴق اﻝداﺌﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺴﻴر ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻹﻨﺴﺎن ﻓﻲ  -
ﺤﻴﺎﺘﻪ، واﻹﻨﺴﺎن ﻴﺤﺘﺎج داﺌﻤﺎ إﻝﻰ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻓﻲ ﻤواﻗف ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤن ﺤﻴﺎﺘﻪ، ﻓﻬو 
ﻴﺤﺘﺎﺠﻬﺎ ﻝﻠﺤوار ﻤﻊ أﺒﻨﺎﺌﻪ، أو ﻝﻌرض ﺨدﻤﺎﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤﻼء، ﻝﺘوزﻴﻊ وﻗﺘﻪ ﺒﻴن ﻤﺸﺎﻏﻠﻪ 
  -:د ﺜﻼث ﻋﻤﻠﻴﺎت أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻺﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ ﻫﻲوﻴﻤﻜن ﺘﺤدﻴ.... اﻝﻴوﻤﻴﺔ 
  .ﺘﺤدﻴد اﻝﻬدف -1
 .اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻬدف -2
  (.2)اﻝﻤروﻨﺔ  -3
ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺒﻨﺎء وٕاﻗﺎﻤﺔ دﻓﺎﻋﺎت ﻀد اﻝﻘوى اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ، أو إﻴﺠﺎد ( netroP)ﺒورﺘن وﻝﻘد ﻋرﻓﻬﺎ  -
ﻤوﻗﻊ ﻓﻲ أﻝﺼﻨﺎﻋﺔ، ﺤﻴث ﺘﻜون اﻝﻘوى أﻀﻌف ﻤﺎ ﻴﻜون وأن ﻝﻜل ﻤﻨظﻤﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ 
  .  ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﻤﺜل ﺨﻠﻴط ﻤن اﻷﻫداف
ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺘﺼور اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋن طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﻤﺘوﻗﻌﺔ (   ffosnA) أﻨزوف وﻝﻘد ﻋرﻓﻬﺎ -
ﻲ ﻓﻲ ﻀوﺌﻬﺎ ﺘﺤدد ﻨوﻋﻴﺔ اﻹﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺒﻐﻲ اﻝﻘﻴﺎم ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝﺘ
اﻝﻤدى اﻝﺒﻌﻴد وﺘﺤدﻴد اﻝﻤدى اﻝذي ﺘﺴﻌﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن وراءﻩ ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻏﺎﻴﺎﺘﻬﺎ وأﻫداﻓﻬﺎ 
   (.3)
ﻫﻲ ( ﺘطور اﻝﻔﻜر اﻹداري اﻝﻤﻌﺎﺼر )ﻜﻤﺎ ﻋرﻓﻬﺎ اﻝدﻜﺘور إﺒراﻫﻴم ﻤﻨﻴف ﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﻪ  -
اﻝﺘﺨطﻴط واﻝﺘﻨﻔﻴذ ﻤﻌًﺎ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺘﺤﺴﻴن أﺴﻠوب ﺘﻔﻜﻴر أﺒداﻋﻲ واﺒﺘﻜﺎري ﻴدﺨل ﻓﻴﻪ ﻋﺎﻤل 
  . ﻨوﻋﻴﺔ وﺠودة اﻝﻤﻨﺘﺞ أو ﻓﻲ أﺴﻠوب ﺨدﻤﺔ اﻝﻤﺴﺘﻬﻠك
  : (egrebztnem.H)ﻝذﻝك ﺘﻤﺘﺎز اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺴﻤﺘﻴن أﺴﺎﺴﻴﺘﻴن ﻜﻤﺎ ﻴﻘول ﻤﻴﺘز ﺒﻴرج 
أﻨﻬﺎ ﻤﺘﻘدﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻨﺸطﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻴﻔﻬﺎ أي أن اﻝﺒﻌد اﻝﻤﻌرﻓﻲ أﺴﺒق ﻓﻲ اﻝﻨﺸﺎط ﻤﻨﻬﺎ   - 1
وأﻨﻬﺎ ﺘﺘطور ﺒﺸﻜل واﻋﻲ وﻫﺎدف، أي أن اﻝﻤﻀﻤون اﻝﻤﻌرﻓﻲ اﻝواﻋﻲ ﻫو اﻷﺒرز ﺨﻼف 
 .اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ اﻝﻌﻔوﻴﺔ
                                                           
   8002اﻝﻤﻨﺘدى اﻝﻌرﺒﻲ ﻹدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ،ﻤﺘﻌددة ودور ﺤﻴوي ﻤﺘﺠدد،اﻹدارة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﺴﺘﺨداﻤﺎت أﻜرم اﻝﺴﺎﻝم، ( 1)
 ، اﻻﻨﺘرﻨﻴت  6002، 1، ص إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﻪ اﻝﻨﺠﺎح ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة، ﻤﺠﻠﻪ اﻹﺴﻼم اﻝﻴوم،ﻤﺤﻤد ﺴﻌﻴد اﻝﻌوﻝﻘﻲ، ( 1) 
 )2( ﺼﻼح ﻋﺒد اﻝﻘﺎدر أﻝﻨﻌﻴﻤﻲ، اﻝﻤدﻴر اﻝﻘﺎﺌد واﻝﻤﻔﻜر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ، أﺜراء ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، 8002، ص 631.
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ﻜﻤوﻀوع ﻴﺄﺘﻲ ﺒﺎﻷﺴﺎﻝﻴب واﻝﻤﻨﺘﺠﺎت واﻝﺨدﻤﺎت   ( egdelwonK)أن اﻝﻤﻌرﻓﺔ   - 2
 (.1)واﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﺠدﻴدة اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻘق ﻤﻴزﻩ ﻤﺘﺠددة ﻤﺴﺘداﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﺴوق 
، اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔف اﻝﺘﺨطﻴط اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﺒﺤﻠﻘﺔ اﻝوﺼل ﺒﻴن اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ واﻹدارة ر ّوﻋ ُ
  ﺎ ـــــﺔ وأﻫداﻓﻬـــــﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤـــــﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴـــــﻓﻬو ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﻨظﻤﺔ ﺘﻘود ﻝﺘﺤدﻴد اﻝرؤﻴ
  (.2) ، وﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﺤﻘﻴق ﻫذﻩ اﻷﻫدافاﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ
ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺨﺘﻴﺎر أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﺘﺤدﻴد اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت وُﻴﻌّرف ﻋﻠﻰ اﻨﻪ  
اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف وﺘﺤدﻴد اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﻀﻤﺎن ﺘﻨﻔﻴذ اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت 
وﻴﻤﺜل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﺨطﻴطﻴﺔ طوﻴﻠﺔ اﻝﻤدى اﻝﺘﻲ ﻴﺘم إﻋدادﻫﺎ ﺒﺼور رﺴﻤﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق  ،اﻝﻤوﻀوﻋﺔ
  (. 3) أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ
وﻴﺸﻴر اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ إﻝﻰ ﺘواﻓر اﻝﻘدرات واﻝﻤﻬﺎرات اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻤﻬﺎم       
اﻹدارة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺤﻴث ﻴﻤد ﺼﺎﺤﺒﻪ ﺒﺎﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻓﺤص وﺘﺤﻠﻴل ﻋﻨﺎﺼر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ 
واﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﺘﻨﺒؤات اﻝدﻗﻴﻘﺔ ﻤﻊ إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺼﻴﺎﻏﺔ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت واﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات  ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔاﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ و 
  .اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺒﺎﻝﺴرﻋﺔ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ
وﻋﻠﻰ ﻫذا ﻓﺎﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻴﻔرز إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻨﺎﺠﺤﺔ ﺘﺠﻤﻊ ﺒﻴن ﻋدد ﻜﺒﻴر ﻤن      
ﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ واﻝﻘﻀﺎﻴﺎ ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وأﻏراض اﻝﻤﻨظﻤﺔ وا اﻝﻌواﻤل اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ
وﻜﻴﻔﻴﺔ اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن ﻤواردﻫﺎ اﻝﻨﺎدرة، وﺒﻌﺒﺎرة أﺨرى  اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺴﺎﺌدة داﺨل اﻝﺘﻨظﻴم
وﻴﻘوم اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻋﻠﻰ  ﻴﻔرز اﻨﺠﺢ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﺼﻴﺎﻏﺘﻬﺎ وﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ
ﺠﻲ ﻴﺘﺠﻪ ﻨﺤو ﻤﻨﻬ ﺘم اﻻﺘﻔﺎق ﻋﻠﻴﻬﺎ وﺘﻘوم ﻋﻠﻰ إﺘﺒﺎع إطﺎر اﻝﺘﻲﻤن اﻝرؤى  ﺔﻤﺠﻤوﻋ
اﻹدارﻴﺔ  اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل، وﻴﺘﻤﻜن اﻝﻤﻔﻜر ﻤن ﺨﻼﻝﻪ ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒدًءا ﻤن اﻻﻨﺘﻘﺎل ﻤن اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت
إﻝﻰ رؤﻴﺔ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻠﻌواﻤل اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ  وﺼوﻻ ًاﻝﻴوﻤﻴﺔ وﻤواﺠﻬﺔ اﻷزﻤﺎت 
   .ﺒﺼورة أﻓﻀل ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻨﻬﺎﻴﺔ ﺘوﺠًﻬﺎ ﻓﺎﻋﻼ ً ﻓﻲاﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﺤﻘق  ﻓﻲﻴر ﻴاﻝﺘﻐ ﺘﺤﻘﻴق
                                                           
دار اﻹﺜراء ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ،  إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻹدارة اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت اﻷﻋﻤﺎل،ﺤﺴﻴن ﻋﺠﻼن ﺤﺴن، ( 3)
  .09، ص8002
، ﺴﻨﻪ 6435اﻝﻤﺠﻠﺔ اﻻﻝﻜﺘروﻨﻴﺔ أﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﻪ، اﻝﻌدد  ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﺨطﻴط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وﻤﺒرراﺘﻪ،ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن ﺒن اﺤﻤد ﺼﺎﺌﻎ، ( 1)
  . 8002
ﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﺒﺤوث اﻝوظﻴﻔﻴﺔ،  اﻝﺘﺨطﻴط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺨﻴرﻴﺔ اﻹﺴﻼﻤﻴﺔ،ﺠﻤﺎل ﻤﺤﻤد ﻋﻠﻰ، ( 2)
   .7002ﺴﻨﻪ 
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ﺘﻘف ﻓﻴﻪ  اﻝذيوٕادراك اﻝواﻗﻊ  ﻲﻫذا اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻴﻜون ﻤوﺠًﻬﺎ ﻝﻠﻤﺴﺘﻘﺒل ﻤﻊ ﻋدم إﻫﻤﺎل اﻝﻤﺎﻀ
  .(1) ﻲإﻝﻰ ﺘﺠﻨب أﺨطﺎء اﻝﻤﺎﻀ يﻴؤداﻝذي اﻝﻤﻨظﻤﺔ، اﻷﻤر 
 اﻝﻔﻜر أﻤﺎ. اﻝﻤﺸﺎرﻴﻊ وٕاﻗﺎﻤﺔ اﻝﺘﺨطﻴط أدوات اﻝﻘﺎﺌد ُﻴﻌطﻲ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻓﺎﻝﺘﺨطﻴط
 اﻝﺘﺨطﻴط ﺒﺨﻼف ﺒﺎرع ﺒﺸﻜل أدوات اﺴﺘﺨدام ﺤﺴن ﺘﻀﻤن ﺘﻔﻜﻴر ﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﻓﻬو اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ
  .(2)اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ 
 اﻝﻔرو ﻗﺎت ﺘوﻀﻴﺢ ﻤن ﺒد ﻻ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﺘﺨطﻴط ﻋن اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻴﺘﻤّﻴز وﻝﻜﻲ
 اﻝﻤﺒﺎدرة ﺒﻴن اﻝﻼﺤق، اﻻﺴﺘدراﻜﻲ و اﻝﻌﻤل أﻻﺴﺘﺒﺎﻗﻲ اﻝﻌﻤل ﺒﻴن ﻓورﻗﺎت وﻫﻲ اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
اﻝﺤدث، وّﻴﻌرف  وﻗوع ﺒﻌد اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﻤؤﺸرات ﺨﻼل ﻤن اﻻﺴﺘﺸراف ﺒﻴن واﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ،
 ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴر ﻝﺘوﻗﻊ اﻝﺘﺤﺴب ﺘﻨطوي ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻲ اﻝذﻫﻨﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻋﻠﻰ اﻨﻪ
 ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴر ﺠراء واﻷﻨﺸطﺔ اﻷﻋﻤﺎل أو اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﻤﺤﻴطﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﻌطﻴﺎت
   .ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ زﻤﻨﻲ ﻤدى ﺨﻼل اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ اﻻﺒﺘﻜﺎرات أو اﻝﻔﻨﻲ أو اﻝﺘﻘﻨﻲ اﻝﻤﺴﺘوى
 -:وﺘﺘﻤﺜل اﻝﻤﻜوﻨﺎت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﺘﻔﻜﻴر اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ
 ﺘرﺴم ﻤﻌﺎﻝم ﻤﺤددة ذﻫﻨﻴﺔ ﻗﻴم ﻨظﺎم اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻴﺘّﺒﻊ: أﻝﻘﻴﻤﻲ اﻝﻨظﺎﻤﻲ اﻝﻤﻨظور -1 
 واﻷﻨﺸطﺔ، وﺘﻜون اﻷﻋﻤﺎل ﺘطور وﺘﺤﻜم اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺘوﺠﻬﺎت
  . اﻝﺒﻌض ﻌﻀﻬﺎﺒﺒ ﻤرﺘﺒطﺔ
 اﻝﻤﻨﺘﺠﺔ اﻝﻘوى ﻨواﻴﺎ ﺘﻐﻴر ﻤؤﺸرات ﻋﻠﻰ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻴرﻜز: اﻝﻨواﻴﺎ ﻋن اﻝﺒﺤث - 2
 ﺒﻴﺌﺔ ظروف ﺘﻐﻴر ﺘﻔرض إن ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻲ واﻝﻤﺎﻝﻴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ واﻝﻀﻐوط اﻹﻨﺘﺎج واﺘﺠﺎﻫﺎت
   .اﻷﻋﻤﺎل
 اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﻤوﻀﻊ أﻋﺎدة ﻋﻠﻰ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻴﻌﻤل: ﺒذﻜﺎء اﻝﻔرص اﻗﺘﻨﺎص - 3
 ﻤواﺠﻬﺔ ﻓﻲ ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﺎ وﺘﺤﻤﻲ وﻗدرة، ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺘواﺠﻪ ﻝﻜﻲ اﻝﻜﺒرى ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت
  . واﻝﺘﺤدﻴﺎت اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ
 ﺘﻔﻜﻴر وﺘﺄﺜﻴر اﻷوﻗﺎت وﺘﻐﻴر اﻝزﻤن ﺒﻌﻨﺎﺼر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻴﻬﺘم: ﺒﺎﻝزﻤن اﻻﻫﺘﻤﺎم - 4
ﻋﻠﻰ  اﻝﻌﻠوم وﺘطﺒﻴﻘﺎت واﻻﻨﺠﺎزات اﻻﺒﺘﻜﺎرات ﻋﻠﻰ اﻨﻌﻜﺎﺴﻬﺎ وﻤدى اﻝﻤﺘﻌﺎﻗﺒﺔ اﻷﺠﻴﺎل
                                                           
  .7ص ، 1002،  1ط، ﺒراﻤﺞ اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ، اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﺤﺴﻴن ﻋﺠﻼن ﺤﺴن، (  1)
ﻫـ، 7341ﻤﺼر، اﻝﻤﻨﺼورة، ﺴﻨﻪ  اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ واﻝﺨروج ﻤن اﻝﻤﺄزق اﻝراﻫن، ﻤطﺎﺒﻊ أم اﻝﻘرى،ﺠﺎﺴم ﺴﻠطﺎن، ( 2)
  . 52اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ، ص 
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 ﻋﻠﻰ وأﺜرﻫﺎ اﻝﻤؤﺸرات ودراﺴﺔ وﺘﺴﻌﻴرﻫﺎ اﻹﻨﺘﺎج وﻜﻠف وأﺴﻌﺎرﻫﺎ اﻝﻤﻨﺘﺠﺎت ﺘطور
    .اﻝﻜﺒرى اﻝﻤﻨظﻤﺎت
ﻓﻲ  واﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘﻐﻴر اﺤﺘﻤﺎﻻت ﻋﻠﻴﻬﺎ وﻴﺒﻨﻲ اﻝﻔرﻀﻴﺎت ﻋﻠﻰ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻴرﻜز اﻝﺘﻔﻜﻴر - 5
 وﻀﻊ ﻋﻠﻰ ذﻝك ﻜل ﺘﺄﺜﻴر وﻤدى اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ واﺘﺠﺎﻫﺎت واﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝظروف
   .ﻋﻠﻴﻬﺎ وﺘﺄﺜﻴرﻩ اﻝﺘﻨﺎﻓس وﺤّدة ﻋﻤﻠﻴﺎﺘﻬﺎ وﻤﺴﺘﻘﺒل اﻝﻜﺒرى اﻝﻤﻨظﻤﺔ
 أو اﻝﺘﻔﻜﻴر أﻻﺴﺘﺸراﻓﻲ ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻐﻴرات اﺜر ﻤن ﺒﺎﻝوﻗﺎﻴﺔ ﻴﺘﻌﻠق اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻓﺎﻝﺘﻔﻜﻴر
 اﻝﺴﻠوك ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر واﻝﺘﻐﻴر ﻨواﻴﺎ وﺘوﻗﻊ اﻝﻤؤﺸرات ﻗراءة ﺘﻌّود ﺨﻼل ﻤن ﻝﻼﺤﺘﻤﺎﻻت أﻻﺴﺘﺒﺎﻗﻲ
 اﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ إدارة أﺴﻠوب وﻫو اﻝﻤﺘﻌددة، اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ واﻝﻘوى واﻝﻘطﺎﻋﺎت ﻝﻠﻤﺠﻤوﻋﺎت اﻻﻗﺘﺼﺎدي
 اﻗﺘﺼﺎدي ﻋﺎﻝم ﻓﻲ اﻝﺒﻘﺎء ﻝﻀﻤﺎن اﻝطﺎﻤﺤﺔ واﻝﺸرﻜﺎت اﻝﻜﺒرى ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت ﻋﻨﻪ ﻏﻨﻰ ﻻ وٕاﻨﺘﺎﺠﻴﺔ
  . اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ وﺸدﻴد ﻤﺘﻐﻴر
 وﻻ اﻝﻜﺎﺌﻨﺎت ﻷﻗوى ﻝﻴس اﻝﺒﻘﺎء" اﻝﻘﺎﺌﻠﺔ  داروﻴن ﻓﻜرة ﻋﻠﻰ ﻤﺒﻨﻲ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ واﻝﺘﻔﻜﻴر
 ﻤﺘﻘدم ﻤﻨﻬﺞ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻝذا ﻴﻌد اﻝﺘﻔﻜﻴر" ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر  اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻷﺒرﻋﻬﺎ وﻝﻜن ذﻜﺎء ً ﻷﻜﺜرﻫﺎ
  .(1)اﻷﻋﻤﺎل  ﻝﺘطوﻴر
ﻤن ﺨﻼل اﺴﺘﻌراض ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺘﻌﺎرﻴف ﻨﺠد أن ﻫﻨﺎك اﺨﺘﻼﻓﺎت ﺒﻴن اﻝﺘﻔﻜﻴر     
ﻓﺎﻷول . اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ واﻝﺘﺨطﻴط اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ، وﻗد ﻴﺘوﻫم اﻝﺒﻌض أﻨﻬﻤﺎ ﻤﻔﻬوﻤﻴن ﻤﺘﺸﺎﺒﻬﻴن
ﻨﺎﺘﺞ ﻋن ﺘراﻜم اﻝﺨﺒرات اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻗدرات وﻤﻬﺎرات اﻝﻤﻔﻜر اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ أﻤﺎ 
م اﻝﻤﺨطط ﻝرﺴﺎﻝﺔ وأﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ وﻜذﻝك اﻝﺘﺨطﻴط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻓﻴﺄﺘﻲ ﻤن ﻓﻬ
ﺼﻴﺎﻏﺔ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝرﺴﺎﻝﺔ واﻝﻐﺎﻴﺔ واﺨﺘﻴﺎر طرﻴﻘﺔ ﻝﺘﺨﺼﻴص ﻤوارد اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﺘﻨﻔﻴذ 
   - :ﻝذﻝك ﻨﺠد إن ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺘﻌﺎرﻴف  اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺸﺘرك ﻓﻲ . اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎﺘﻬﺎ
 .أﻨﻬﺎ ﺨطﺔ أو ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺨطط طوﻴﻠﺔ اﻷﺠل       - أ
 .م ﻓﻲ رﺴم ﺴﻴﺎﺴﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﺘﺤدد ﻏﺎﻴﺘﻬﺎ وأﻫداﻓﻬﺎﺘﺴﺎﻫ  - ب
         ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘطوﻴر ﻫﻴﺎﻜل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺘوﺼﻴف وﺘﺤدﻴد اﻝﻤوارد اﻝﻼزﻤﺔ   - ت
 .ﻝﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻤدى اﻝﺒﻌﻴد
 .ﺘﺤدد ﻤﻼﻤﺤﻬﺎ ﻤن ﺨﻼل أﻨﻤﺎط اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻝدى اﻝﻤﻔﻜر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ   - ث
 .اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎلﺘﻨﺸﺄ ﻋن اﻤﺘﻼك ﺘﺼورات ﻋن اﻝﺒﻴﺌﺔ         - ج
                                                           
  . 9002، ﺴﻨﻪ  اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ، ﻤﻨﻬﺞ ﻤﺘﻘدم ﻝﺘطوﻴر اﻹﻋﻤﺎل واﻹﻨﺸﺎءﻋﺒد اﷲ ﺒن ﻤﺤﻤد اﻝرﺸﻴد ،  ( 1) 
MT
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  ﻴﻠﻌب اﻝﺘﻨﺒؤ اﻝﻌﻠﻤﻲ اﻝﻤﺴﺘﻨد ﻋﻠﻰ ﺒﻴﺎﻨﺎت وﻤﻌﻠوﻤﺎت دﻗﻴﻘﻪ دور ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد         - ح
 .أطر اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت أﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎل
 .ﺘﻤﺘﺎز ﺒﺎﻝﻤروﻨﺔ ﻝﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺘﻘﻠﺒﺎت واﻹﺤداث اﻝطﺎرﺌﺔ        - خ
   -:ﻤﻤﺎ ﺘﻘدم أﻋﻼﻩ ﻴﻤﻜن أن ﻨﺸﺘق ﻝﻺﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻌرﻴﻔًﺎ إﺠراﺌﻴﺎ ﻤﻔﺎدﻩ          
أﻨـﻬﺎ ﻋﻤـﻠﻴﺔ ﺘﻨﺒـؤﻴﺔ ﻋﻠﻤـﻴﺔ إﺒداﻋﻴﺔ طوﻴﻠﺔ اﻷﻤد ﺘـﺴﺘﻨد ﻋـﻠﻰ ﺒﻴـﺎﻨﺎت وﻤﻌــﻠوﻤﺎت وﺨﺒرات ﻋن 
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝﺘﻲ ُﻴﺤدد ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻨوع اﻝوظﺎﺌف وﺘوﻓﻴر اﻝﻤوارد اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ 
ﺤﻘﻴق أﻫداف وﻏﺎﻴﺎت ﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎل وﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ ﻤن ﻤواﺠﻬﺔ اﻝظروف اﻝطﺎرﺌﺔ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺘ
  .اﻝﺘﻲ ﺘﺤدث ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﺘﻘﻠﺒﺎت ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺘﻴن اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
ﻤن ذﻝك ﻴﻤﻜن ﺘﻌرﻴف إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ أﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ اﻹدارة اﻝﻤﺴﺌوﻝﺔ ﻋن  -
اﻝﻤواﺌﻤﺔ ﺒﻴن اﻝﻔرد واﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻔرد  ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻤواﺌﻤﺔ ﺒﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤﻘﻴق
  .(1)واﻝﺒﻴﺌﺔ 
ﻜﻤﺎ وﺘﻌرف ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت واﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت أو اﻷﻨﺸطﺔ واﻝوظﺎﺌف اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ  -
ﺒﺎﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﻬدف ﻹدارﺘﻬﺎ ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻔرد ﻤن ﺨﻼل 
.... ل اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ واﻝﺒﻘﺎء واﻹرﺒﺎح واﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺨﻼ... اﻷﺠر، اﻷﻤﺎن اﻝوظﻴﻔﻲ، اﻝﺘﺄﻤﻴن
  .(2)واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف ﺨطﺔ اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ أﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
وﺘﺒرز أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ أﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد 
اﻷﺠل  اﻝﻐﺎﻴﺎت واﻷﻫداف واﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘوﺠﻴﻪ ﻤﺴﺎر اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ورﺴم اﻝﺨطط طوﻴﻠﺔ
واﻤﺘﻼﻜﻬﺎ ﻝﻠﻤروﻨﺔ اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻓﻲ ﻤواﺠﻬﺔ ﺤرﻜﺔ اﻝﺴوق واﻝﺘﻘﻠﺒﺎت ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ، 
  (.3)إي ﻤواﺠﻬﺔ ﻋدم اﻝﺘﺄﻜد ﻓﻲ ﻜﻠﺘﺎ اﻝﺒﻴﺌﺘﻴن 
وﻜذﻝك اﻝﻔﻬم اﻝواﻋﻲ ﻝﻠﺒﻴﺌﺘﻴن اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝﺴﻌﻲ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻤواﺌﻤﺔ ﻓﻲ ﻜﻠﺘﻴﻬﻤﺎ ﻤن 
ًﺎ وﺨﻠــق ﻤــواﺌﻤﺔ ﺒﻴن اﻝﻔـرد واﻝوظﻴﻔﺔ واﻝﻤﻨظﻤﺔ،  ﺨﻼل اﻝﺘﻜّﻴف ﻝﻠﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺨﺎرﺠ
  (.4)واﻝوظﻴﻔﺔ واﻝﺠﻤﺎﻋﺎت، واﻝﻔرد ﻤﻊ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ، واﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤﻊ اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
                                                           
  . 02، ص 9991، دار ﺤﺎﻤد ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ، ﻋﻤﺎن،اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ، دارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔإ، ﺨﺎﻝد ﻋﺒد اﻝرﺤﻴم اﻝﻬﻴﺘﻲ( 1)
   1، ص 7002اﻝﻔﺼل اﻷول،  ﻤﺤﺎﻀرات ﻤﺎدﻩ أدارﻩ اﻹﻓراد،ﻨﺒﻴل ﻋﺒد اﷲ، ( 2)
  1، ص8002، اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ، اﻹدارة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ واﻝﺘﻤﻴز اﻹداري اﻝﺘﺨطﻴط اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲﺤﺴﻴن اﻝدوري، ( 3)
، ﻋﻤﺎن، دار اﻝﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، دارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﺘﺄﺜﻴرات اﻝﻌوﻝﻤﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤدﺨل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲإﺴﻨﺎن اﻝﻤوﺴوي، ( 4)
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ﻜﻤﺎ وﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ وﻀﻊ اﻝﺘوﺼﻴف اﻝدﻗﻴق ﻝﻠوظﺎﺌف وﺘﺤدﻴد ﺸﺎﻏﻠﻴﻬﺎ ﻤﻊ ﻤراﻗﺒﺔ وﺘوﺠﻴﻪ 
ﺎل وطرح وٕاﻋداد وﺘﻘﻴﻴم وﺘدرﻴب اﻹﻓراد ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس ذﻝك ﻋﻠﻰ أداﺌﻬم ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤ
ﻜذﻝك ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘوﻓﻴر ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺘﺤﺴﻴن اﻷداء ﻤن ﺨﻼل . ﻜﻔﺎءات ذات ﺨﺒرة ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ
ﺘوﻓﻴر ﻋﻤﺎﻝﺔ ذات ﻗدرات ﻋﻘﻠﻴﺔ وﻜﻔﺎءات ﻋﻠﻤﻴﺔ ﺘﻌﺘﺒر ﻜﻤﻴزة ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻏﻴر ﻗﺎﺒﻠﺔ 
ﻝﻠﺘﻘﻠﻴد وﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘدﻋﻴم ﻗدرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺘﻘوﻴم اﻷداء ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد ﻨﻘﺎط اﻝﻘوة واﻝﻀﻌف 
أداء اﻹﻓراد واﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻜفء ﻤﻨﻬم وﺘطوﻴر وﺘﻘدﻴم اﻝﺒداﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﻸداء ﻓﻲ 
اﻷﻀﻌف، ﻜﻤﺎ وﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ زﻴﺎدة اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ واﻻﺴﺘﻤرارﻴﺔ واﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ 
  .واﻝﺠودة واﻝرﺒﺤﻴﺔ وأﻫداف اﻝﻔرد ﻤن ﺨﻼل اﻷﺠور واﻝﺘﺄﻤﻴن وﻏﻴرﻫﺎ
  -:ﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻌرﻴﻔًﺎ إﺠراﺌﻴﺎ ﻤﻔﺎدﻩﻤﻤﺎ ﺘﻘدم أﻋﻼﻩ ﻴﻤﻜن أن ﻨﻀﻊ ﻹدارة ا
ﺒﺄﻨﻬﺎ اﻹدارة اﻝﻤﺴﺌوﻝﺔ ﻋن وﻀﻊ اﻝﺨطط واﻷﻫداف واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﻘﺼﻴرة و اﻝطوﻴﻠﺔ 
اﻷﺠل ﻝﻠﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘوﺼﻴف اﻝدﻗﻴق ﻝﻠوظﺎﺌف وﺘﺤدﻴد ﺸﺎﻏﻠﻴﻬﺎ وٕاﻋداد اﻝدورات 
ﻹﻓراد واﻝﺠﻤﺎﻋﺎت واﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺤد ﺴواء، اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ واﻝﺘﺄﻫﻴل ﻝﻬم وﺨﻠق اﻝﻤواﺌﻤﺔ ﺒﻴن ا
ﻝﻀﻤﺎن ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻹﻓراد، واﻝﺒﺤث ﻋن ﺒداﺌل ﺠﻴدﻩ ﻤن ﺨﻼل وﻀﻊ ﺴﻴﺎﺴﺎت 
وآﻝﻴﺎت ﺠذب ﺘﻜﻔل اﺴﺘﻘطﺎب اﻝﻜﻔﺎءات ذات اﻝﻘدرات اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ واﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﺠﺴدﻴﺔ ﻝﺨﻠق ﻤﻴزﻩ 
  .ﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔﺘﻨﺎﻓﺴﻴﻪ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺘﻘﻠﺒﺎت واﻻﻨﺤراﻓﺎت ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝدا
  :ﻤﺤﺎور اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ   3.1.3
ﻤن أﻜﺜر اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺸﻬرة ﻝﻺدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤﺎ اﻋﺘﻤدﺘﻪ وﻜﺎﻝﺔ إﻋداد اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻓﻲ 
  :م اﻝذي اﺸﺘﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺠﺎﻻت اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 8991ﺒرﻴطﺎﻨﻴﺎ ﻋﺎم 
 ﻓﺎﻝﻬدف اﻝرﺌﻴس ﻝﻺدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻫو ﺘﻘدﻴم ﻗﻴﺎدة ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ، ﺘﻀﻤن ﻨﺠﺎﺤﻬﺎ وﺘﺤﺴﻨﻬﺎ وﺘؤﻤن
ﺘﻌﻠﻴﻤًﺎ إﻝﻰ اﻝﺠودة ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺘﻼﻤﻴذﻫﺎ ، وﻤﻌﻴﺎرًا ﻤﺘطورًا ﻝﻺﻨﺠﺎز ، واﻝﻤدﻴر ﻫو اﻝﻤﻬﻨﻲ اﻝرﺌﻴﺴﻲ 
ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝذي ﻴﺠب ﻋﻠﻴﻪ ﺒﺎﻝﺘﻌﺎون ﻤﻊ اﻝﺠﻬﺎز اﻝﺤﻜوﻤﻲ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ أن ﻴﻘدم رؤﻴﺔ وﻗﻴﺎدة 
  1.واﺘﺠﺎﻫًﺎ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ 
اﻝﻌﻤل ،  وﺘﺸﻤل ﺘطوﻴر اﻝﺨطط ، وﺼﻴﺎﻏﺔ اﻷﻫداف ، ووﻀﻊ ﺒراﻤﺞ: اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  اﻝﻘﻴﺎدة -1
  .واﻝﺘطوﻴر واﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ، واﻹدارة اﻝذاﺘﻴﺔ 
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ﻤن ﺤﻴث ﺘﺤدﻴد اﻝﻤﺸﻜﻼت ، وﺠﻤﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت ، ووﻀﻊ : ﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻘرار وﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت  -2
 اﻝﺒداﺌل واﻻﺨﺘﻴﺎر ﻤﻨﻬﺎ ، واﻝﺘوازن واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ، وﺘطﺒﻴق ﺘﻘﻨﻴﺎت إدارة اﻝﺼراع اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ 
وﺼﻴﺎﻏﺔ اﻷﻫداف ، وﺘﻘدﻴم اﻝﻤﺎدة اﻝدراﺴﻴﺔ ﻤن ﺤﻴث إﻋداد اﻝﺤﻔظ ، : اﻝﺘدرﻴس أو اﻝﺘﻌﻠﻴم  -3
، واﺴﺘﺨدام اﻝﺘﻬﻴﺌﺔ اﻝﺤﺎﻓزة ، واﺴﺘﺨدام اﻝﻤﺜﻴرات اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ واﻝﺘﻌزﻴز ، واﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﺘﻌﻠم 
 .اﻝذاﺘﻲ واﻝﺘﻌﺎوﻨﻲ 
ﻤن ﺤﻴث اﻝﺸﻤوﻝﻴﺔ واﻝﺘﻜﺎﻤل واﻝﻤروﻨﺔ واﻝﻤراﺠﻌﺔ اﻝﻤﺴﺘﻤرة ، وﻤراﻋﺎة : اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝدراﺴﻴﺔ  -4
 .ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝطﺎﻝب  اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ؛ ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ
ﻤن ﺤﻴث اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ، واﻝﺘﺸرﻴﻌﺎت واﻝﻘواﻨﻴن واﻷﻨظﻤﺔ : إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ 
واﻝﻠواﺌﺢ واﻝﺤداﺜﺔ وﻨظﺎم اﻷﺠور واﻝرواﺘب واﻝﺤواﻓز ، واﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﺴﺘﻤر ، وﻨظﺎم إﻨﻬﺎء 
 1. .ﺨدﻤﺎت اﻝﻤوظﻔﻴن ، واﻝرﻗﺎﺒﺔ 
اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت وﺘﺤدﻴﺜﻬﺎ ، وﺘوﻓﻴر ﻤﻌﺎﻤل  ﻤن ﺤﻴث ﺘوﻓﻴر ﻗواﻋد: ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت  -5
اﻝﺤﺎﺴب اﻵﻝﻲ وﻤﺼﺎدر اﻝﺘﻌﻠﻴم ، ورﺒط اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺸﺒﻜﺎت اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﻋن طرﻴق 
اﻻﻨﺘرﻨت  ، ﻤﻊ ﺘوﻓﻴر اﻝدﻋم واﻝﻤﺴﺎﻨدة ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن ، وﺘﺸﺠﻴﻌﻬم ﻋﻠﻰ ﺘطوﻴر اﻝﺘﻌﻠﻴم 
 .اﻹﻝﻜﺘروﻨﻲ 
اﻝﺒﻨﺎﺌﻲ اﻝﻤﺴﺘﻤر ، واﻝﺘﻘوﻴم ﻤن ﺤﻴث اﻋﺘﻤﺎد ﻨظﺎم اﻝﺘﻘوﻴم : اﻻﻤﺘﺤﺎﻨﺎت واﻝﺘﻘوﻴم اﻝﺘرﺒوي  -6
اﻝﻤﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻴﻴر اﻹﺘﻘﺎن واﻝﺘﻘوﻴم اﻝﺸﻤوﻝﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺠواﻨب ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝطﺎﻝب ، واﻋﺘﻤﺎد 
وﻗد ﻨﺴﺘطﻴﻊ اﻝﺤﻜم .اﻝﺘﻘوﻴم ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤدرﺴﻲ ، واﻝﻤﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻷداء واﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ 
اﻋﻲ اﻝﺠودة ﺒﺠودة اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ؛ إذا اﺴﺘطﺎﻋت أن ﺘر 
اﻝﻤﻨﻬﺞ ، اﻝﻤﻌﻠم ، اﻝﺘﻠﻤﻴذ : ) اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ ﻋﻨد اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ  ﻤﺤﺎور اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺨﻤﺴﺔ 





                                                           
1
ﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﺒﺤوث اﻝوظﻴﻔﻴﺔ، ﺴﻨﻪ  اﻝﺘﺨطﻴط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺨﻴرﻴﺔ اﻹﺴﻼﻤﻴﺔ،ﺠﻤﺎل ﻤﺤﻤد ﻋﻠﻰ،  
 76، ص 7002
  .982ﻫـ ، ص 5241ﻤﻜﺘب اﻝﺘرﺒﻴﺔ اﻝﻌرﺒﻲ ﻝدول اﻝﺨﻠﻴﺞ،.(ﺘطﺒﻴﻘﺎت ﺘرﺒوﻴﺔ )إدارة اﻝﺠودة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ أﺤﻤد ورداح، اﻝﺨطﻴب  2
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  :  ﻝﺘﻠﻤﻴذا
وﻫو اﻝﻤﺴﺘﻬدف اﻝرﺌﻴس ، اﻝﻤﺴﺘﻔﻴد اﻷول ﻤن اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﺠﻤﻴﻊ ﻤﺤﺎورﻫﺎ       
أن ﻴﻜون ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق  دوﻤن ﻫﻨﺎ ﻻﺒ، وﺘوظف ﻜل اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﻝﺨدﻤﺘﻪ 
  1 :اﻝﻤطﺎﻝب اﻵﺘﻴﺔ 
  .واﻝﺠﺴدﻴﺔ ، ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺘﻴن اﻝﻔﻜرﻴﺔ ، ﺘوﻓﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻵﻤﻨﺔ ﻝﻠطﺎﻝب  -1
أﺴﻠوب ، ﻤﺜل اﻝﺘﻌﻠم اﻝﺘﻌﺎوﻨﻲ و اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻹﻝﻜﺘروﻨﻲ ، ﺘﺒﻨﻲ طراﺌق اﻝﺘدرﻴس اﻝﺤدﻴﺜﺔ  -2
 .اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ ، ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت 
أو ، ﺘوﻓﻴر اﻝرﻋﺎﻴﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻜل ﻓﺌﺔ ﻤن اﻝطﻼب ﺤﺴب ﻗدراﺘﻬم ﺴواء أﻜﺎﻨوا ﻤﺘﻔوﻗﻴن  -3
 أو ﻤﻘﺼرﻴن ، ﻤوﻫوﺒﻴن 
وٕاﻴﺠﺎد ﺒراﻤﺞ ، رﻓﻊ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝدى اﻝطﻼب ﻤن ﺨﻼل ﺘﻬﻴﺌﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤﻔزة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠم  -4
 .ﺘﺤﻔﻴز وﺘﺸﺠﻴﻊ ﻝﻬم 
 .و ﻏﻴر  اﻝﺼﻔﻴﺔ وﻓق رﻏﺒﺎت اﻝطﺎﻝب ، ﺘﻔﻌﻴل اﻷﻨﺸطﺔ اﻝﺼﻔﻴﺔ  -5
أي اﻻﺴﺘﻐﻼل اﻷﻤﺜل ﻝﺤﺠرات ، ﻨﺎﻴﺔ ﺒﺎﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﻠطﻼب داﺨل اﻝﻤﺒﻨﻰ اﻝﻌ -6
 .اﻝﻤدرﺴﺔ 
 .وﺘوﻝﻲ دراﺴﺔ ﺒﻌض اﻝﺤﺎﻻت ، اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ دور ﻝﺠﻨﺔ اﻝﺘوﺠﻴﻪ واﻹرﺸﺎد  -7
 .اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب اﻝﺼﺤﻲ واﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝﻠطﺎﻝب  -8
 اﻝﻨﺎﻀﺞ ﻤن، ﺠﻤﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋن ﻜل طﺎﻝب ﺒﻬدف ﻤﺴﺎﻋدﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠم  -9
 .ﺨﻼل اﻝﺨﺒرات اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻴﺸﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ 
 .وﺘوﻜل إﻝﻰ ﻤن ﻴﺘﺼف ﺒﺎﻝﺴرﻴﺔ ، اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺴرﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋن اﻝطﻼب  - 01
 .وأﺴرﺘﻪ ، ﻤراﻋﺎة ﺨﺼوﺼﻴﺎت اﻝطﺎﻝب  - 11
 .ﺘﺼﻤﻴم اﻝﺴﺠﻼت واﻝﺘﻘﺎرﻴر ﺒﻤﺎ ﻴﺴﻬل اﻝﺘواﺼل ﺒﻴن اﻝطﺎﻝب وﻤﻌﻠﻤﻪ  - 21
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وﻫو اﻝﻘﺎدر ﻋﻠﻰ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﻜل اﻝﻤﻌطﻴﺎت ، اﻝﻤﺤرك اﻷول ﻝﻌﺠﻠﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴم  ﻫو      
ﻝذا ﻜﺎن ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة أن ﺘوﻝﻴﻪ ﻋﻨﺎﻴﺔ ﻓﺎﺌﻘﺔ ﺤﺘﻰ ﺘﺘﻤﻜن ﻤن ، ﻝﺘﺼب ﻓﻲ ﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﺘﻠﻤﻴذ 
    1:وذﻝك ﺒﺘطوﻴر ﻗدراﺘﻪ ﻤن ﺨﻼل ﻤﺎ ﻴﻠﻲ ، ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ وﺨططﻬﺎ 
  وﺘﺒث ﻓﻲ ﻨﻔﺴﻪ ﺤب اﻝﻤﻬﻨﺔ  ،إﻴﺠﺎد اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻹﺸراﻓﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘرﺘﻘﻲ ﺒﻤﺴﺘواﻩ  -1
  ( . واﻝزﻴﺎرات اﻝﻤﺘﺒﺎدﻝﺔ ، واﻝﻨﺸرات ، ﻜﺎﻝدروس اﻝﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ )        
  .واﻝﺘﻨﺴﻴق ﻤﻊ اﻝﺠﻬﺎت اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ ﻝﺘطوﻴرﻩ ، ﺘﺤدﻴد اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت اﻝﻤﻌﻠم اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ  -2
  وﺘوﺠﻴﻪ ذﻝك ﻨﺤو اﻷﻓﻀل ، ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻤدى اﺴﺘﻔﺎدﺘﻪ ﻤن اﻝﻤﻬﺎرات اﻝﺘﻲ ﺘدرب ﻋﻠﻴﻬﺎ  -3
وﺘوﻀﻴﺢ ، وﺘزوﻴدﻩ ﺒﺘﺠﺎرب اﻵﺨرﻴن ، ﺒﺎﻝﻤدرس اﻝﺠدﻴد ﺒﺘﺒﺼﻴرﻩ ﺒواﺠﺒﺎﺘﻪ اﻝﻌﻨﺎﻴﺔ  -4
  .اﻝﻤﺤﺎذﻴر اﻝﺘﻲ ﻗد ﻴﻘﻊ ﻓﻴﻬﺎ دون ﻗﺼد 
  .واﻝﺘﺤﻔﻴز ، واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ، ﺘﻘدﻴم اﻝدﻋم ﻝﻠﻤﻌﻠم  -5
  .ﺘوطﻴن اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ  -6
  .اﻝﻌﻨﺎﻴﺔ ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻝﻠﻤﻌﻠم ﻤن ﺨﻼل اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ  -7
  .واﻝﻤﺠﺎﻝس اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ، ﻤن ﺨﻼل اﻝﻠﺠﺎن ، إﺸراك اﻝﻤﻌﻠم ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرار  -8
  .وﺘﺸﺠﻴﻌﻬﺎ ، وﺘﻌزﻴزﻫﺎ واﻹﻓﺎدة ﻤﻨﻬﺎ ، رﻋﺎﻴﺔ اﻹﺒداﻋﺎت  -9
  .واﻝدﻋم اﻝﻤﻌﻨوي ، واﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ، ﻤﺴﺎﻋدة اﻝﻤﻌﻠم ﻓﻲ ﺘطوﻴر ذاﺘﻪ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘوﺠﻴﻪ  - 01
  .طوﻴرﻫﺎ واﻗﺘراح ﺴﺒل ﺘ، اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﺤرﻴرﻴﺔ ﻝﻠﻤﻌﻠم - 11
  .واﻝﻌﻤل ﺒروح اﻝﻔرﻴق اﻝواﺤد ، اﻝﺤرص ﻋﻠﻰ ﺘﺠﺎﻨس اﻝﻔرﻴق داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ  - 21
اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻜن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻤن اﻹﺴﻬﺎم اﻝﻔﺎﻋل ﺒﺘﻘدﻴم ، ﺘوﻓﻴر اﻝظروف واﻷوﻗﺎت اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ  - 31
  .وﺘطوﻴر اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ ، آراﺌﻬم وﻤﻠﺤوظﺎﺘﻬم وﻤﻘﺘرﺤﺎﻫم ﻓﻲ ﺘطوﻴر اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي 
  .ﻴﻼت اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘوﻓﻴر اﻝﺘﺴﻬ - 41
  .واﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ ﺒﺠدﻴﺔ ، واﻝﻤﻠﺤوظﺎت واﻝﺘطﻠﻌﺎت ، اﻝﻌﻨﺎﻴﺔ ﺒﺎﻝﺸﻜﺎوى - 51
  .واﺴﺘﻘطﺎﺒﻪ ﻝﻠﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺒﻌض اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ، ﻤﻨﺢ اﻝﻤﻌﻠم اﻝﺜﻘﺔ واﺤﺘراﻤﻪ - 61
    .ﺒﻤﺎ ﻜﺎن ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻋﻠﻴﻪ ، وﺘﺒﺼﻴرﻩ ، اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻋﻨد ﺘﻘوﻴم أداء اﻝﻤﻌﻠم  - 71
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  :اﻝﻤﻨﻬﺞ 
وﻫو ، ﻜﻤﺎ ﻴﻌد اﻝﻤﻨﻬﺞ ﻗﺎﻝب اﻝﺠودة اﻝﺸﺎﻤل إذ أﻨﻪ اﻝﺨط اﻝذي ﻴﺴﻴر ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻤﻌﻠم         
وﺘﻌﺎطﻲ ﻫذا اﻝﻤﻨﻬﺞ ، وﻴرﺴم ﻝﻠطﺎﻝب آﻓﺎﻗًﺎ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﺔ ، اﻝﻤﺤﻘق ﻝﻠﻬدف اﻝﺘرﺒوي واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
وﻴﺤﺘﺎج ذﻝك ﻋﻨﺎﻴﺔ ﻓﺎﺌﻘﺔ ﻤن إدارة ، ﻴﻘﺘﻀﻲ أن ﻴﻜون ﻤﻨطﻠﻘﺎ ﻤن اﻷﻫداف اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻝﻤرﺴوﻤﺔ 
  1 :وذﻝك ﻤن ﺨﻼل اﻵﺘﻲ، ﺤﺘﻰ ﺘؤدى أﻫداﻓﻪ اﻝﻤﻨﺸودة ، واﻝرﻋﺎﻴﺔ اﻝﺠﺎدة ، ﻤدرﺴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ اﻝ
  . اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ ﺘوزﻴﻊ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻤﻔردات اﻝﻤﻘرر وﻓق اﻝﺨطﺔ اﻝزﻤﻨﻴﺔ اﻝﻤﺤددة -1   
  .ﺘوﻓﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﻌﻴﻨﺔ ﻝﻠﻤﻌﻠم ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف درﺴﻪ -2   
  ﺘطرأ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻘررات اﻝدراﺴﻴﺔ ﺴواء أﻜﺎﻨتﺘﻜﻠﻴف اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ اﻷﺨطﺎء اﻝﺘﻲ -3   
  .ﻤطﺒﻌﻴﺔ أو ﻋﻠﻤﻴﺔ  أو ﺘرﺒوﻴﺔ واﻝرﻓﻊ ﻋن ذﻝك        
  .ﻓﺎﺤﺼﺔ ، اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ دراﺴﺔ اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ دراﺴﺔ ﻨﻘدﻴﺔ  - 4  
  .اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﻝﻠﺠﺎن اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝﺘطوﻴر اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ  - 5  
  .اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤﺴﺘﺠدات اﻝﺘﻲ ﺘطرأ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ ﺒوﻋﻲ وﻓﻬم ﻋﻤﻴق  - 6  
  .واﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ، رﻋﺎﻴﺔ اﻝﻜﺘب ﻤن ﺨﻼل ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝطﻼب اﺤﺘراﻤﻬﺎ  - 7  
ﺒﺤﻴث ﺘﻘﻴس ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﺤﺼﻴل ، اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺼﻴﺎﻏﺔ اﻻﺨﺘﺒﺎرات ﺒﺄﺴﻠوب ﻤﻨﻬﺠﻲ ﻋﻠﻤﻲ - 8  
  .. واﻝﻔﻬم ﻝدى اﻝطﺎﻝب 
 :اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝدراﺴـﻴﺔ
واﻝﺘﻲ ﺘﺴـﻴطر ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝدراﺴـﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤـد ﻋﻠﻰ إﻨﺠﺎز اﻷﻫداف اﻝﻜﻤﻴﺔ         
، ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﺘوى اﻝﻤﻌرﻓﻲ دون ﺘوﻓﻴر ﻤﺴـﺎﺤﺔ (tahW wonK)ﻤﺤﺘواﻫﺎ ﻤﺎﻫﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت
رات اﻝﺘﻔﻜﻴر ،وﻤﺎ ﻴﺼﺎﺤﺒﻬﺎ ﻤن ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻝﻘد(woH wonK)ﻤﻨﺎﺴـﺒﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻜﻴف ﺘﻌﻤل اﻷﺸﻴﺎء
ﻤن أﻫم ﻤﻌوﻗﺎت ﺘﺤول اﻝﻤدرﺴﺔ ﻨﺤو اﻝﺠودة، ﻓﻬذا اﻝﻨوع ﻤن اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ ( اﻝﺸﻴﺦ وأﺤﻤد) اﻝﻌﻠﻴﺎ
ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ ﻓﻲ اﻝﻤدارس ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ إﺤداث ﺤﺎﻻت اﻝﻀﻐط واﻹﺠﻬﺎد ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن  وآﻝﻴﺎت
ﻹﻨﻬﺎء اﻝﻤﻨﻬﺞ ﺒﺄي ﺼورة ﻜﺎﻨت، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﻠﺠﺄ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻝﻠﻀﻐط ﻋﻠﻰ اﻝطﻼب ﻝﺴرﻋﺔ اﻝﺤﻔظ 
اﻝﻤﻬﺎرﻴﺔ ﺒﺘﺼﻨﻴﻔﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤﺘﻌددة واﻝﺘﻲ  واﻝﺘذﻜر دون ﻤراﻋﺎة اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ واﻹدراﻜﻴﺔ و
  . وﻫرﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺠودة اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺘﻌﺘﺒر ﻤﺴﺄﻝﺔ ﺠ
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ﻓﻘد أظﻬرت ﻨﺘﺎﺌﺞ إﺤدى اﻝدراﺴﺎت أن أﻜﺜر ﻤن ﻨﺼف أﺼﺤﺎب اﻹﺠﺎﺒﺎت اﻷﻀﻌف دراﺴﻴًﺎ 
  1.ﻗﺎﻝوا إﻨﻬم وﺠدوا اﻝدراﺴﺔ ﺼﻌﺒﺔ، وأن أﻜﺜر ﻤن ﺜﻠﺜﻬم ﻴرﻏﺒون ﻓﻲ ﺘرك اﻝﻤدرﺴﺔ 
ﻋﻠﻰ وﻴﻨﺘﻬﻲ اﻷﻤر ﺒﺎﻝطﻼب ﻓﻲ ظل واﻗﻊ ﻫذﻩ اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺒﻬدف اﻝﺤﺼول 
اﻝﺸﻬﺎدة، وﺘﻘل ﻝدﻴﻬم ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝرﻏﺒﺔ واﻝﻘدرة ﻝﻠﺘﻌﻠم ﺒﺎﻻﻜﺘﺸﺎف واﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل واﻝﻤﺒدع، ﺒل إن 
اﻝﺘﻌﻠم ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻬم ﻴﻨﺘﻬﻲ ﺒﻤﺠرد ﺤﺼوﻝﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﺸﻬﺎدة ﻷن اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝﻤﺒﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس 
  . اﻷﻫداف اﻝﻜﻤﻴﺔ ﻻ ﺘﺒﻌث روح اﻹﺒداع واﻝﺘﻌﻠم ﻤدى اﻝﺤﻴﺎة ﻝدى اﻝﻤﺘﻌﻠﻤﻴن 
ح اﻝﺘﺤول ﻨﺤو اﻝﺠودة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ إﻝﻰ ﻤﻨﺎﻫﺞ ﻤﻌﺎﺼرة ﺘوﻓر ﻤﺴﺎﺤﺎت ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻴﺴﺘﻠزم ﻨﺠﺎ
ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن واﻝطﻼب ﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ وﺘﻨﺎول ﻤوﻀوﻋﺎت ﻤﻌﺎﺼرة ﺘﺘواﻓق وﺘطﻠﻌﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وأﺼﺤﺎب 
اﻝﺤﺼص اﻵﺨرﻴن، وﻫﻲ ﺒذﻝك أي اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ ﺘﻜون ﻗد ﺤﻘﻘت أﻫم ﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺠودة ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
طﻠﻌﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﺠﻤﻴﻊ أﺼﺤﺎب اﻝﺤﺼص اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ وﻫو ﺘواﻓق ﻤﺤﺘوى اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ وأﻨﺸطﺘﻬﺎ ﻝﺘ
  . واﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ 
  :اﻝﻤﺒﻨﻰ اﻝﻤدرﺴﻲ 
ﺒﻤﺎ ﻴﺤﻤل ﻤن ﻤواﺼﻔﺎت ﻤن ﻋواﻤل ﻨﺠﺎح اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ  ﻴﻌد اﻝﻤﺒﻨﻰ اﻝﻤدرﺴﻲ        
وﺘﻼﻓﻲ ﻤﻌﺎﻴﺒﻪ ، وﻝﻜن ﻴﺒﻘﻰ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝدور اﻷﻜﺒر ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن ﻤﺤﺎﺴن اﻝﻤﺒﻨﻰ ، واﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
وﺘوظﻴف ، وﻤن ﻫﻨﺎ وﺠب ﻋﻠﻴﻪ اﺘﺨﺎذ ﻤﺎ ﻤن ﺸﺄﻨﻪ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻴﻪ ﻝﻴؤدي دورﻩ اﻝﺘرﺒوي 
  :وﻤن ذﻝك ، إﻤﻜﺎﻨﺎﺘﻪ ﻝﺨدﻤﺔ اﻝطﺎﻝب 
  .واﻹﺠراءات اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﻻت اﻝﻜوارث ، اﻋﺎة ﺸروط اﻝﺴﻼﻤﺔ ﻤر -1 
  .وﻤراﻋﺎة ﺤﺎﺠﺎت اﻝﻤﺘﻌﻠﻤﻴن ﻓﻲ ﺘوزﻴﻊ اﻝﺤﺠرات ، اﻻﺴﺘﻔﺎدة اﻝﻤﺜﻠﻰ ﻤن ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻤﺒﻨﻰ -2 
  . إﻴﺠﺎد ﻤراﻜز ﺘرﻓﻴﻬﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ -3 
  .اﻝﻌﻨﺎﻴﺔ ﺒﺎﻝﺸﻜل اﻝﺠﻤﺎﻝﻲ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ و ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﺸﺠﻴر  واﻝﻠوﺤﺎت -4 
  2.أﻤﺎم اﻝطﻼب ﻝﻼﺴﺘﻔﺎدة ﻤن اﻝﻤﺒﻨﻰ ﻓﻲ ﻓﺘرات ﻤﺎ ﺒﻌد اﻝدوام  إﺘﺎﺤﺔ اﻝﻔرﺼﺔ-5 
  : اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ
ﺸرﻴك ﻗوي ﻓﻲ اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴم ﻻﺴﻴﻤﺎ ﻓﻲ اﻝﻌﺼر اﻝﺤﺎﻀر وأﺼﺒﺢ  اﻝﻤﺠﺘﻤﻊﻜﻤﺎ أن 
ﺘﺄﺜﻴرﻩ ﻗوﻴﺎ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺘدﻋﻲ ﺘوﺠﻴﻪ ﻫذﻩ اﻝﻘدرة ﻝدﻴﻪ ﻨﺤو ﺨدﻤﺔ اﻝطﺎﻝب وﻓق اﻷﻫداف اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
                                                           
1
ﻤرﻜز اﻹﻤﺎرات ﻝﻠدراﺴﺎت واﻝﺒﺤوث  ،اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﻌﺎﻝم اﻝﻌرﺒﻲ  ،ﻨﻤوذج اﻝﺠودة اﻝﻨوﻋﻴﺔ"اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ ﺴﻨﻐﺎﻓورة  ،داﻓﻨﻲ ﺒﺎن  
 .م 0002 ، أﺒو ظﺒﻲ ،اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ 
  .301، ص 7002، دار اﻝوﻓﺎء ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ ، ﻤﺼر ،  1، ط اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻺدارةﻤﺤﻤد اﻝﺼﻴرﻓﻲ ،  2
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وﻫﻨﺎ ، اﻜﻪ ﻓﻲ اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻘﻀﺎﻴﺎ اﻝﺘﻲ ﺘرﺘﺒط ﺒﺎﻝطﺎﻝب وﻝن ﻴﺘﺄﺘﻰ ذﻝك إﻻ ﺒﺈﺸر ، اﻝﻤﻘﻨﻨﺔ 
ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤن ﺤوﻝﻬﺎ إذا ﻫﻲ ﺨططت ﻝذﻝك 
  :ﻤﺜل 
  .وذات ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ، إﻋداد ﺒراﻤﺞ ﻋﻼﻗﺎت ﻤﻊ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻨﺎﺠﺤﺔ  -1
ﺘﺴﻬم ﻓﻲ إﻴﺠﺎد رواﺒط ﻗوﻴﺔ ﻤﻌﻪ ، ﺘوظﻴف ﻋﻼﻗﺎت اﻝﻬﻴﺌﺔ اﻝﺘدرﻴﺴﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  -2
 .ﻓﻲ ﺨدﻤﺔ اﻝطﺎﻝب 
 .وٕاﺸراﻜﻬم ﻓﻲ ﻤﻨﺎ ﺸط اﻝﻤدرﺴﺔ ، اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن ﺨﺒرات اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن اﻝﻤﺘﻘﺎﻋدﻴن  -3
ﺨدﻤﺔ ، ﻜﺎﻝدﻓﺎع اﻝﻤدﻨﻲ ، اﻝﺘﻨﺴﻴق ﻤﻊ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ ﻝﺨدﻤﺔ اﻝطﻼب  -4
 .اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
 .دﻋوة أﻓراد اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ أﻨﺸطﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ وﺒراﻤﺠﻬﺎ  -5
  : ﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔاﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤدر  
ﺘﺴﺘﻤد اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻤن اﻝﺘﺸرﻴﻊ اﻝﻤدرﺴﻲ ، وﻴﺘﻌﻠق 
  1.ﻝﺘرﺒﻴﺔ اﻝﻌﻤل وﻓﻘﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘﺨدم اﻝﻌﻤل واﻝﻤوظف ﻤن ﺤﻘوق وواﺠﺒﺎت  اﻷﻤر ﺒظروف
  :ﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠواﺠﺒﺎت ا
ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻤﻨﺎﻫﺞ واﻝطرق اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ : اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ  -
اﻝﺘﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻜﺎﻝﻨظﺎم اﻝﺒرﻏﻤﺎﺘﻲ اﻝﺠدﻴد اﻝذي ﺘﻨﺘﻬﺠﻪ اﻝﺠزاﺌر واﻝﻤﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﻌﻤل 
 ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻴﻊ   
 اﻨﺠﺎز اﻝدﻓﺎﺘر واﻝﺴﺠﻼت : اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم اﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ  -
إﻨﺠﺎز واﺴﺘﻘﺒﺎل اﻝوﺜﺎﺌق اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻻﺘﺼﺎل ﻤﻊ ﻤﺨﺘﻠف اﻝﺠﻬﺎت اﻝوﺼﻴﺔ : اﻝﻤﻬﺎم اﻹدارﻴﺔ  -
 واﻝﺸرﻜﺎء
  :اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﺤﻘوق
 اﻷﺠور واﻝﻤﻨﺢ واﻝﻌﻼوات  -
 ﻤﺨﺘﻠف اﻝﺨدﻤﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  -
 اﻝﻌطل واﻻﻨﺘداب واﻻﺴﺘﻴداع واﻝﺘﻘﺎﻋد -
  :اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي 
                                                           
. 151ص .، ص0002،دار اﻝﻬدى ،  اﻝﺠزاﺌر ، 3، ط اﻝﻤرﺠﻊ ﻓﻲ اﻝﺘﺸرﻴﻊ اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺠزاﺌريﻋﺒد اﻝرﺤﻤن ﺒن ﺴﺎﻝم ،  1
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 طرﻴﻘﺔ اﻝﻌﻤل وﻓق اﻝﻤﻨﻬﺎج -
 اﻝﺤﺠم اﻝﺴﺎﻋﻲ  -
 اﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝزﻤن  -
 اﻝﺘﻘوﻴم  -
ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻬذﻩ اﻝﻘواﻨﻴن ﻓﻘد ﺘم اﻻﻨﺘﻘﺎل ﻤن طرﻴﻘﺔ اﻝﻌﻤل ﻤن اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ ﺒﺎﻷﻫداف إﻝﻰ اﻝﻌﻤل 
 .ﺒﺎﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءات وﻫذﻩ اﻷﺨﻴرة ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ وﺴﺎﺌل وورش ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻐﺎﻴﺔ
  اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻷﺠور واﻝﻤﻨﺢ واﻝﻌﻼوات 
 ﺴﻠم اﻷﺠور -
 اﻝﻤردودﻴﺔ -
 .ﻤﻨﺤﺔ اﻝزوﺠﺔ واﻷوﻻد -
 :اﻝﺠزاﺌر ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺘﻤوﻴل
 اﻝرﻜﻴزة ﻫو اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﺘﻤوﻴل ﻨﻔﻘﺎﺘﻪ، ﻴﻐطﻲ ﺤﺘﻰ ﻤﺎﻝﻴﺔ اﻋﺘﻤﺎدات إﻝﻰ ﻨظﺎم ﻜل ﻴﺤﺘﺎج
 ﻤﺎ ﻤﺜل ﻝﻠﺘﻤوﻴل أﻨﻤﺎط ﻋدة وﻫﻨﺎك اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻤدﺨﻼت ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺎواة ﺘﺤﻘﻴق اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ،ﻓﻲ
 ﻝﻴس اﻝﺘﻤوﻴل أي وﻫو اﻝﺠزاﺌر، ﻓﻲ ﻋﻨدﻨﺎ ﺤﺘﻰ أو اﻝﻤﺘﺤدة، اﻝوﻻﻴﺎت أو ﻓﻲ ﻓرﻨﺴﺎ ﻤوﺠود ﻫو
 اﻹﻗﻠﻴﻤﻲ، اﻝﻤﺴﺘوى ﻤﺜل ﺒﻪ ﺘﻘوم ﻋدة ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻫﻨﺎك وأن ﺨﺎﺼﺔ أي دوﻝﺔ ﻓﻲ أﺒدا ﺴﻬﻠﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ
 طرﻴق ﻋن اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻝﻠﺨدﻤﺎت اﻝﻼزﻤﺔ اﻷﻤوال وﻴﺘم ﺘوﻓﻴر اﻝﻘوﻤﻲ، ﺤﺘﻰ أو اﻝﻤﺤﻠﻲ أو
 ﺘﻌد اﻝﺘرﺒوي ﻨظﺎﻤﻨﺎ ﻓﻲ ﻫﻲ اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﺘﺒرﻋﺎت ورﺴوم واﻝﻤﺴﺎﻋدات واﻝرﺴوم اﻝﻀراﺌب
 ﻤن ﺘﻌد ﺒل اﻝﺘرﺒﻴﺔ، ﻗطﺎع ﻋﻠﻰ اﻹﻋﺘﻤﺎدات اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤن اﻝﻜﺜﻴر اﻝﺠزاﺌر ﺼرﻓت ﻓﻠﻘد رﻤزﻴﺔ،
 ودﻓﻊ اﻝﻘطﺎع ﺘﺴﻴﻴر أﺠل ﺘﺄﺘﻲ ﻤن اﻝﻐﺎﻝب ﻓﻲ وﻫﻲ ﻝﻪ، اﻝﻤﻴزاﻨﻴﺎت أﻜﺒر ﺘﺨﺼص اﻝﺘﻲ اﻝدول
 أﻏراض ﻝﺨدﻤﺔﻤوارد  ﻤن ﻴﻌﺒﺌﻪ أن اﻝﺒﻠد ﻴﺴﺘطﻴﻊ ﻤﺎ ﻜل ﺒﺎﻝﺘﻤوﻴل ﻨﻌﻨﻲ ﻫو أﻓراد أﺠور
 دورﻩ ﻓﻲ ﻝﻪ اﻗﺘﺼﺎدي ﻨﻤط ﻜوﻨﻪ اﻷﻫﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝﻎ وﻝﻠﺘﻤوﻴل واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘرﺒﻴﺔ وأﺠﻬزة ﻤؤﺴﺴﺎت
 1.واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘرﺒﻴﺔ اﻗﺘﺼﺎدﻴﺎت
 اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒﺎﻝﻤوارد ﻓﻲ اﻝﻤوﺠودة اﻷﻨظﻤﺔ ﺒﺎﻗﻲ ﻴﻤد اﻝذي اﻝﻨظﺎم ﻫو اﻝﺘرﺒوي ﻓﺎﻝﻨظﺎم
ﺘﻤدﻩ  اﻝﻨظم ﻫذﻩ أن ﻜﻤﺎ ووظﻴﻔﺘﻬﺎ، ودورﻫﺎ أداﺌﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻨظم ﺘﻠك ﻋﻠﻴﻪ ﺘﻌﺘﻤد ﻝذا اﻝﺒﺸرﻴﺔ،
 ذات اﻝﻨظم أﺒرز وﻤن.اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت أو اﻝﺘﻨظﻴم ﺤﻴث ﻤن ووظﻴﻔﺘﻪ، وﺠودﻩ ﺒﻤﻘوﻤﺎت
                                                           
 اﻝﻤﺼرﻴﺔ اﻝدار ، ﺠدﻴدة أﺴﺎﻝﻴب ،اﻝﻤﻌﺎﺼر اﻝﻌرﺒﻲ اﻝﻌﻠﻤﻲ واﻝﺒﺤث اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺘﻤوﻴل ،ﻏﻨﻴﻤﺔ ﻤﺘوﻝﻲ ﻤﺤﻤد  1
  .922، ص1002اﻝﻠﺒﻨﺎﻨﻴﺔ،ﻤﺼر،
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 ﺤﺎﺠﺎﺘﻪ ﺘوﻓﻴر ﺤﻴث ﻤن اﻝﺘرﺒوي اﻝﻨظﺎم أﺴﺎس ﻫو اﻝذي اﻻﻗﺘﺼﺎدي اﻝﻨظﺎم اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝوﺜﻴﻘﺔ
 واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﻔﻨﻴﺔ ﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻬﺎ وﺘوﻓﻴر اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، اﻷدوار اﻝﺘﻲ ﺴﺘﺸﻐل اﻝﻜﻔﺎءات ﻝﺘوﻓﻴر
 ﺒﻴن اﻝوظﻴﻔﻲ ﻓﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻝذا ﻋﺎﻝﻴﺔ، ﺒﻜﻔﺎءة وظﻴﻔﺘﻪ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ أداء ﻋﻠﻰ ﻝﻤﺴﺎﻋدﺘﻬﺎ )اﻝوﺴﺎﺌل(
 اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ اﻝﻨظﺎﻤﻴن وﺠﻌﻠﻬﻤﺎ دﻋم ﻓﻲ أﺴﺎﺴﻲ ﻋﺎﻤل وﻫو ﻜﺒﻴر اﻝﻘطﺎﻋﻴن
  1.ﺴواء ﺤد ﻋﻠﻰ واﻝﻔرد ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤطﻠوب
 ﺘﻘوﻴم اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  ﻤﻌﺎﻴﻴر 3.1.4
 ﻤﻌﺎﻴﻴر رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻴﻤﻜن ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﺘﻘوﻴم اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺠﻴدة ﻓﻲ ﻀوء اﻝﻨظرﻴﺎت ﻫﻨﺎﻝك ﻋدة
 :اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ، وﻤن أﻫﻤﻬﺎ
  .اﻝﻤدرﺴﻴﺔ إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ وﻀوح اﻷﻫداف اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ اﻹدارة -1
   واﻀﺢ ﻝﻠﻌﻤل وﺘﺤدﻴد  اﻝﺘﺤدﻴد اﻝواﻀﺢ ﻝﻠﻤﺴؤوﻝﻴﺎت، ﺒﻤﻌﻨﻰ أن ﻴﻜون ﻫﻨﺎك ﺘﻘﺴﻴم -2
 .ﻝﻼﺨﺘﺼﺎﺼﺎت
 .ﻷﻫﻤﻴﺔ اﺤﺘرام اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ اﻷﺴﻠوب اﻝدﻴﻤوﻗراطﻲ اﻝﻘﺎﺌم ﻋﻠﻰ ﻓﻬم ﺤﻘﻴﻘﻲ -3
ﻤﺠﻨدة ﻝﺨدﻤﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ  -طﺎﻗﺎت ﻤﺎدﻴﺔ وﺒﺸرﻴﺔ ﻤن –أن ﺘﻜون ﻜل طﺎﻗﺎت اﻝﻤدرﺴﺔ  -4
 اﻻﻗﺘﺼﺎد ﻓﻲ اﻝوﻗت واﻝﺠﻬد واﻝﻤﺎل  اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﺤﻘق أداء اﻝﻌﻤل ﻤﻊ
اﻝﺠﻴدة ﺒوﺠود ﻨظﺎم ﺠﻴد ﻝﻼﺘﺼﺎل ﺴواء ﻜﺎن ﻫذا اﻻﺘﺼﺎل ﺨﺎﺼًﺎ  دارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔﺘﺘﻤﻴز اﻹ -5
ﻝﻠﻤدرﺴﺔ، أو ﺒﻴﻨﻬﺎ وﺒﻴن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ، و ﺒﻴﻨﻬﺎ وﺒﻴن اﻝﺴﻠطﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ  ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝداﺨﻠﻴﺔ
  2.اﻝﻌﻠﻴﺎ
  :اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 3.2
ﺘﺤﻠﻴل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ وﻤﺤﺎوﻝﺔ وﻀﻊ  دارﺴﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺤﺎول اﻝﻌدﻴد ﻤن       
ﻝﻬذﻩ اﻝﻤﺤﺎوﻻت أﺜر ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻨوع ﻤن اﻝﺘﻘدم ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل، ﻓﻘد  ﻨظرﻴﺎت ﻝﻬﺎ، وﻝﻘد ﻜﺎن
  ssoR.H dlanoD  روس.ﻫـ  وﻤﺴﺎﻋدﻩ دوﻨﺎﻝد  trom.P ﺤﺎول ﻜل ﻤن ﺒول ﻤورت
. ﺎول ﺠﻴس بﻜﻤﺎ ﺤ" ﻤﺒﺎدئ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ " ﻜﺘﺎﺒﻬﻤﺎ  ﻝوﻀﻊ أﺴس ﻝﻨظرﻴﺔ اﻹدارة ورد ﻓﻲ
                                                           
 ﺒﺴﻜرة، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﻨﺸورة، ﻏﻴر ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ، اﻝﺠزاﺌري اﻝﺘﻨﻤوي اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ ﻓﻲ اﻝﻌﻠﻤﻲ واﻝﺒﺤث اﻝﻌﺎﻝﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤﻜﺎﻨﺔ ﺨﻴﻨش، دﻝﻴﻠﺔ   2
  .073 ، ص3002/ 2002 اﻝدراﺴﻴﺔ اﻝﺴﻨﺔ
2
  .48صﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق ، ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻘﺎدر ﻋﺎﺒدﻴن ،   
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ﺘﺤت ﻋﻨوان طﺒﻴﻌﺔ  0591وظﻴﻔﺔ اﻹدارة ﻓﻲ دراﺴﺔ ﻋﺎم  اﻝﺒﺤث ﻓﻲ   srareS.sseJ ﺴﻴرز
اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ اﻝﺘﻌﺎوﻨﻲ ﻝﻺدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ أﻤرﻴﻜﺎ ﻋدة ﺒراﻤﺞ ﻝﺘﻌرف  اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ، ﻜﻤﺎ أﻋد
رة أﺴﺎﻝﻴب أﻓﻀل ﻝﻺدا"ﺒﻌﻨوان  5591ﻝﻺدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، وﻤﻨﻬﺎ ﻜﺘﺎب ﻋﺎم  ﻋﻠﻰ أﺴﺎﻝﻴب ﻨظرﻴﺔ
طﺒﻴﻌﺔ وأﻫﻤﻴﺔ   5491ﻋﺎم " ﻤﻔﻬوم اﻝرﺠل اﻹداري"واﺴﺘﺤدث ﺴﻴﻤون ﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﻪ  ،"اﻝﻤدرﺴﻴﺔ
  slezteG.W.J "ﻴﻌﻘوب ﺠﻴﺘزﻝز" وﻀﻊ  8691ﻓﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ، وﻓﻲ ﻋﺎم  اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار
ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ، ﺤﻴث ﻨظر ﻝﻺدارة ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻨظر  ﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻤﻴﺔ
 اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻤن ﺤﻴث وظﺎﺌﻔﻬﺎ وﻤﻜوﻨﺎﺘﻬﺎ وﺤﻠل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ إﻝﻰ ﻋدةإﻝﻰ  ﺴﻴرز
 ﻋﻨﺎﺼر رﺌﻴﺴﻴﺔ، وﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺄن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﺠﻬود اﻝﺘﻲ ﺒذﻝت ﻜﻠﻬﺎ ﺠﻬود ﻤﺘﺄﺜرة ﺒﺄﻓﻜﺎر رﺠﺎل
رﺠﺎل  ، وﻏﻴرﻫم ﻤن(وﻝوﺜر ﺠﻴوﻝﻴك( )وﻫﻨري ﻓﺎﻴول( )ﺘﺎﻴﻠور)اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ واﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ أﻤﺜﺎل 
  :اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ وﻤن أﺒرز اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ اﻹدارة 1 .اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ
   :yroehT gnissecorP laicoS ﻨظرﻴﺔ اﻹدارة ﻜﻌﻤﻠﻴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 3.2.1 
إﻻ ﻤن  وﺘﻘوم ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻜرة أن دور ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ أو دور اﻝﻤﻌﻠم ﻻ ﻴﺘﺤدد        
وﻨﻔﺴﻴًﺎ، اﻨطﻼﻗًﺎ  دﻗﻴﻘًﺎ ﻋﻠﻤﻴًﺎ واﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺎ ًﺨﻼل ﻋﻼﻗﺔ ﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ ﺒﺎﻵﺨر، وﻫذا ﻴﺘطﻠب ﺘﺤﻠﻴًﻼ 
  :ﺘوﻀﻴﺢ اﻝﻨﻤﺎذج اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻝﻬذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ وﻴﻤﻜن .ﻤن طﺒﻴﻌﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﺒﻬذا اﻝدور
إﻝﻰ اﻹدارة ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﺘﺴﻠﺴل ﻫرﻤﻲ ﻝﻠﻌﻼﻗﺎت  ﻴﻨظر ﺠﻴﺘزﻝز : slezteG ﻨﻤوذج ﺠﻴﺘزﻝز –أ 
ﻨظﺎم اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻴﺘﻜون ﻤن  اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ، وأن أي ﺒﻴن اﻝرؤﺴﺎء واﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻓﻲ إطﺎر ﻨظﺎم
 .ﻤﻨﻬﻤﺎ ﻋن اﻵﺨر وٕان ﻜﺎﻨﺎ ﻓﻲ اﻝواﻗﻊ ﻤﺘداﺨﻠﻴن ﺠﺎﻨﺒﻴن ﻴﻤﻜن ﺘﺼورﻫﻤﺎ ﻓﻲ ﺼورة ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻜل
ﺘﻘوم ﺒﻪ ﻤن أدوار أو ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺒﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻤﻬﺎم  ﻓﺎﻝﺠﺎﻨب اﻷول ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺎت وﻤﺎ2
واﻝﻐﺎﻴﺎت ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ اﻷﻓراد ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف  اﻝﻤﺘراﺒطﺔ واﻷداءات واﻝﺴﻠوﻜﺎت اﻝﺘﻲ
اﻝﺜﺎﻨﻲ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺎﻷﻓراد وﺸﺨﺼﻴﺎﺘﻬم واﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬم وطرق  اﻝﻜﺒرى ﻝﻠﻨظﺎم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝﺠﺎﻨب
                                                           
 .28،صﻤرﺠﻊ  ﺴﺎﺒق ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻘﺎدر ﻋﺎﺒدﻴن ،   1
ﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﺒﺤوث اﻝوظﻴﻔﻴﺔ، ﺴﻨﻪ  اﻝﺘﺨطﻴط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺨﻴرﻴﺔ اﻹﺴﻼﻤﻴﺔ،ﺠﻤﺎل ﻤﺤﻤد ﻋﻠﻰ،  2
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ﻤﺘﺴﺎﻫﻠون، أم ﻤﺘﺴﺎﻤﺤون، أم ﻴﺘﺴﻤون ﺒﺎﻝﺠﻼﻓﺔ أم ﺒﺎﻝﺘﻌﺎون أم  ﺘﻤﺎﻴز أداءاﺘﻬم، ﺒﻤﻌﻨﻰ ﻫل ﻫم
  .وﻤﺎ إﻝﻰ ذﻝك ﻤن أﻤور ﻴﻤﺘﺎزون ﺒﻬﺎ ..ﻫل ﻫم ﻤﻌﻨﻴون ﺒﺎﻹﻨﺠﺎز
اﻝرﺌﻴﺴﻴﻴن، اﻝﻤؤﺴﺴﺎت واﻷدوار  ﻲ ﻫو وظﻴﻔﺔ ﻝﻬذﻴن اﻝﺠﺎﻨﺒﻴنواﻝﺴﻠوك اﻻﺠﺘﻤﺎﻋ        
واﻷﻓراد واﻝﺸﺨﺼﻴﺎت واﻝﺤﺎﺠﺎت وﻫﻲ ﺘﻤﺜل  واﻝﺘوﻗﻌﺎت وﻫﻲ ﺘﻤﺜل اﻝﺒﻌد اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ أو اﻝﻤﻌﻴﺎري،
واﻝﻤﻌﻠم ﻴﺠب أن ﻴﻨظر إﻝﻴﻬﺎ ﻤن ﺠﺎﻨب اﻝﻤدﻴر  اﻝﺒﻌد اﻝﺸﺨﺼﻲ ﻤن اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ
ﻓﺈذا اﻝﺘﻘت اﻝﻨظرﻴﺎت اﺴﺘطﺎع ﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ أن  ًﺎ،ﻤن ﺨﻼل ﺤﺎﺠﺎﺘﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻷﻫداف أﻴﻀ
ﺒﻨﺎءة، أﻤﺎ ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﺨﺘﻠف اﻝﻨظرﻴﺎت ﻓﺈن اﻝﻌﻼﻗﺔ  ﻴﻔﻬم اﻵﺨر وأن ﻴﻌﻤﻼ ﻤﻌًﺎ ﺒروح ﻤﺘﻌﺎوﻨﺔ
    .ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﺘﻜون ﻋﻠﻰ ﻏﻴر ﻤﺎ ﻴرام
 أﺴﺎس أن ﺴﻠوك اﻝﻔرد ﻀﻤن اﻝﻨظﺎم  واﻝﻔﻜرة اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻨﻤوذج ﺘﻘوم ﻋﻠﻰ       
 ﻜﺎﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﺜًﻼ ﻫو ﻤﺤﺼﻠﺔ وﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻜل ﻤن اﻝﺘوﻗﻌﺎت اﻝﻤطﻠوﺒﺔ ﻤﻨﻪاﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﻓﻲ إطﺎرﻩ 
   .ﻤن ﻗﺒل اﻵﺨرﻴن وﺤﺎﺠﺎﺘﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ وﻤﺎ ﺘﺸﻤﻠﻪ ﻤن ﻨزﻋﺎت وأﻤزﺠﺔ
   :اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔﻝﻺدارة ﻜﻌﻤﻠﻴﺔ   abuG ﻨﻤوذج ﺠوﺒﺎ 
: ﻴﻤﺎرس ﻗوة دﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ﻴﺨوﻝﻬﺎ ﻝﻪ ﻤﺼدران رﺠل اﻹدارة ﻋﻠﻰ أﻨﻪﺘرى ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ        
ﻴﻤﺎرﺴﻪ واﻝﻤﻜﺎﻨﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ،  ﻴﺸﻐﻠﻪ ﻓﻲ ارﺘﺒﺎطﻪ ﺒﺎﻝدور اﻝذي اﻝﻤرﻜز اﻝذي
اﻝﺘﻲ ﻴﺨوﻝﻬﺎ ﻝﻪ ﻫذا اﻝﻤرﻜز، وﻫذﻩ اﻝﺴﻠطﺔ ﻴﻤﻜن أن  وﻴﺤظﻰ رﺠل اﻹدارة ﺒﺤﻜم ﻤرﻜزﻩ ﺒﺎﻝﺴﻠطﺔ
ﻤﻔوﻀﺔ إﻝﻪ ﻤن اﻝﺴﻠطﺎت اﻷﻋﻠﻰ، أﻤﺎ اﻝﻤﺼدر اﻝﺜﺎﻨﻲ ﻝﻠﻘوة  ﻴﻨظر إﻝﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ رﺴﻤﻴﺔ ﻷﻨﻬﺎ
وﻤﺎ ﻴﺼﺤﺒﻪ ﻤن ﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﺈﻨﻪ ﻴﻤﺜل ﻗوة ﻏﻴر رﺴﻤﻴﺔ وﻻ  اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻤﻜﺎﻨﺔ
اﻹدارة ﺒﻼ اﺴﺘﺜﻨﺎء ﻴﺤظون ﺒﺎﻝﻘوة اﻝرﺴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺨوﻝﺔ ﻝﻬم، ﻝﻜن ﻝﻴس  ﻴﻤﻜن ﺘﻔوﻴﻀﻬﺎ وﻜل رﺠﺎل
اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، ورﺠل اﻹدارة اﻝذي ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﺎﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻘط دون ﻗوة  ﺠﻤﻴﻌﻬم ﻴﺤظون ﺒﻘوة
ﻓﻘد ﻨﺼف ﻗوﺘﻪ اﻹدارﻴﺔ، وﻴﻨﺒﻐﻲ ﻋﻠﻰ رﺠل اﻹدارة أن ﻴﺘﻤﺘﻊ اﻝواﻗﻊ ﻗد  اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻴﻜون ﻓﻲ
اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻤﻌًﺎ وﻫﻤﺎ اﻝﻤﺼدران اﻝرﺌﻴﺴﻴﺎن ﻝﻠﻘوة ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝرﺠل ﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ  ﺒﺎﻝﺴﻠطﺔ وﻗوة
  1  .وﻏﻴرﻩ
                                                           
1
  .38،صﻤرﺠﻊ  ﺴﺎﺒق ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻘﺎدر ﻋﺎﺒدﻴن ،  
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  snosraP.T  ﺘﺎﻝﻜوت ﺒﺎرﺴوﻨز: اﻝﻨﺴق ﻨظرﻴﺔ 
 :رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻫﻲاﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻴﺠب أن ﺘﺤﻘق أرﺒﻌﺔ أﻏراض  ﻴرى ﺒﺎرﺴوﻨز أن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﻨظﻤﺎت
 .ﻝﻠﻤطﺎﻝب اﻝﺤﻘﻴﻘﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲﺘﻜﻴﻴف اﻝﻨظﺎم  ﺒﻤﻌﻨﻰ:  اﻝﺘﺄﻗﻠم أو اﻝﺘﻜﻴف 
 .ﺠﻨﻴد ﻜل اﻝوﺴﺎﺌل ﻤن أﺠل اﻝوﺼول إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎﺘﻌﻨﻰ ﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف و ﺒﻤ  :ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻬدف 
      ﺒﻤﻌﻨﻰ إرﺴﺎء وﺘﻨظﻴم ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻌﻼﻗﺎت ﺒﻴن أﻋﻀﺎء اﻝﺘﻨظﻴم ﺒﺤﻴث ﺘﻜﻔل  :اﻝﺘﻜﺎﻤل 
 .وﺘوﺤدﻫم ﻓﻲ ﻜل ﻤﺘﻜﺎﻤل اﻝﺘﻨﺴﻴق ﺒﻴﻨﻬم
  .وٕاطﺎرﻩ اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ  ﺒﻤﻌﻨﻰ أن ﻴﺤﺎﻓظ اﻝﺘﻨظﻴم ﻋﻠﻰ اﺴﺘﻤرار ﺤواﻓزﻩ: اﻝﻜﻤون 
  :  ﻨﻴﺔﻨظرﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎ  3.2.2
اﻝﺴﻠطﺔ ﻝﻴﺴت  ﺘﻬﺘم ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، وﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﺘؤﻤن ﺒﺄن          
ﻓﺎﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﺎﺌد  ﻫﻲ ﻨﺎﺒﻌﺔ ﻤن اﻝﻘﺎﺌد ﻷﺘﺒﺎﻋﻪ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ،ﻤوروﺜﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘرﺒوي، وﻻ 
ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﻫذا اﻝﻘﺎﺌد، وﻤن  إدراﻜﻬم ﻝﻠﻤؤﻫﻼت اﻝﺘﻲ  ﻨظرﻴﺔ وﻫو ﻴﻜﺘﺴﺒﻬﺎ ﻤن أﺘﺒﺎﻋﻪ ﻤن ﺨﻼل
اﻝﻤدرﺴﻴن واﻝﺘﻼﻤﻴذ وﻝﻴﻘدر  ﻀﻤن ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻴﺘﻌرف وﻴﻔﻬم وﻴﺤﻠل ﺤﺎﺠﺎت
 .اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻴذ وﺤﺎﺠﺎتأﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘوﻓﻴق ﺒﻴن ﺤﺎﺠﺎت اﻝﻤدرﺴﻴن واﻝﺘﻼ
ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻤﺒﺎﺸرة  وﻻ ﻴﻘﺼد أﺼﺤﺎب ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ أن ﻴﻨﺨرط اﻹداري          
اﻹداري واﻝﻤرؤوﺴﻴن، ﻷن  ﻤﻊ ﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺒﺤﻴث ﻻ ﺘﻌود ﻫﻨﺎك ﻤﺴﺎﻓﺎت اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻔﺼل ﺒﻴن
 اﻹﻨﺘﺎﺠﻲ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ وﻝﻜن ﻤﺎ ﻴﺘوﺨﺎﻩ ﺠﻬود اﻹداري ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﺘﺘﺸﺘت ﺒﻌﻴدًا ﻋن اﻝﻬدف
واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺠﻌل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴؤدون دورﻫم  أﺼﺤﺎب اﻝﻨظرﻴﺔ ﻫو ﻤراﻋﺎة اﻷﺒﻌﺎد اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ
داﺌﻤًﺎ إﻝﻰ ﻨوع ﻤن اﻝﻔﻬم   ﻷن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﺘطﻠﻌون ﺒدون اﻝﻠﺠوء ﻝﻠﻤراوﻏﺔ وﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺴﻠطﺔ ،
ﻤﺼﻠﺤﺘﻬﺎ أن ﺘﻨظر ﻓﻲ ﺸﺄﻨﻬم ﺒﻌﻨﺎﻴﺔ ﻤﺜﻠﻤﺎ ﺘوﻝﻲ  اﻝﻤﺸﺘرك ﻴﺠﻌل اﻝﺴﻠطﺔ ﺘﺸﻌرﻫم ﺒﺄن
اﻝذي ﻻ ﻴﻜون ﻤﻌوﻗًﺎ ﺒﻤﺸﻜﻼت ﻴﺴﺘطﻴﻊ أن ﻴرﻜز  ﻋﻨﺎﻴﺘﻬﺎ، إن اﻝﻤرؤوسﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﻌﻤل 
وﺘزداد وﺠوﻩ اﻝﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴن ﻋﻤﻠﻪ وأﻋﻤﺎل اﻝﻔرﻴق، وﻴﺤﺎﻓظ  اﻝﻌﻤل، ﻓﺘﻘل اﻷﺨطﺎر اﻝﺘﻲ ﻴرﺘﻜﺒﻬﺎ
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ﻻﺴﺘﻤرارﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻨﺠﺎﺤﻬﺎ، وﺒﻬذا ﻴﻀﻤن اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ  ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﺎون ﻤﻊ اﻷﻗران دﻋﻤﺎ ً
  1.ﻝﻬﺎ اﻷوﻀﺎع اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﻴرﺘﺎح
   yroehT gnikaM noiseciD ا
	ذ اار
 ﺘﻘوم ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس أن اﻹدارة ﻨوع ﻤن اﻝﺴﻠوك ﻴوﺠد ﺒﻪ ﻜﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت        
 اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ أو اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘوﺠﻴﻪ واﻝﺴﻴطرة ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺸﺎط ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴم ﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ
وﻤدﻴر  ﺒطرﻴﻘﺔ وﺒدرﺠﺔ ﻜﻔﺎءة ﻋﺎﻝﻴﺔ،  اراتووظﻴﻔﺔ اﻹدارة ﻫﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ وﺘﻨظﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘر 
ﻤﻊ أﻓراد  اﻝﻤدرﺴﺔ ﻴﻌﻤل ﻤﻊ ﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻤن اﻝﻤدرﺴﻴن واﻝﺘﻼﻤﻴذ وأوﻝﻴﺎء أﻤورﻫم واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أو
اﻝﻘرار ﻫﻲ ﺤﺠر اﻝزاوﻴﺔ  وﺘﻌﺘﺒر ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ،ﻝﻬم ارﺘﺒﺎطﺎت اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﻝﻴس ﻤﻊ أﻓراد ﺒذاﺘﻬم
ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻤدرﺴﺔ ﻫﻲ ﻨوﻋﻴﺔ  أﺴﺎﺴﻪﻓﻲ إدارة أي ﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، واﻝﻤﻌﻴﺎر اﻝذي ﻴﻤﻜن ﻋﻠﻰ 
ﺒﻬﺎ ﺘﻠك اﻝﻘرارات ﻤوﻀﻊ اﻝﺘﻨﻔﻴذ،  اﻝﻘرارات اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺨذﻫﺎ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ واﻝﻜﻔﺎﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘوﻀﻊ
  . اﻝذي ﻴدﻴر ﺒﻪ ﻤدرﺴﺘﻪ واﻝﻨﻤط  وﺘﺘﺄﺜر ﺘﻠك اﻝﻘرارات ﺒﺴﻠوك ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ وﺸﺨﺼﻴﺘﻪ
 :وﻴﻤﻜن ﻤراﻋﺎة اﻝﺨطوات اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار
 .اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ وﺘﺤدﻴدﻫﺎ اﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ   -1
 .ﺘﺤﻠﻴل وﺘﻘﻴﻴم اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ   -2
 .ﻴﻤﻜن ﺒﻬﺎ ﺘﻘﻴﻴم اﻝﺤل اﻝﻤﻘﺒول واﻝﻤﺘﻔق ﻤﻊ اﻝﺤﺎﺠﺔ وﻀﻊ ﻤﻌﺎﻴﻴر ﻝﻠﺤﻜم -3  
  .واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺠﻤﻊ اﻝﻤﺎدة اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت -4  
 .اﻝﺒداﺌل اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ ﺼﻴﺎﻏﺔ واﺨﺘﻴﺎر اﻝﺤل أو اﻝﺤﻠول اﻝﻤﻔﻀﻠﺔ واﺨﺘﻴﺎرﻫﺎ ﻤﻘدﻤﺎ أي   -5
ﻤﺴﺘوى أداﺌﻪ  اﻝﺘﻨﻔﻴذ ﻤﻊ ﺘﻬﻴﺌﺔ اﻝﺠو ﻝﺘﻨﻔﻴذﻩ وﻀﻤﺎنوﻀﻊ اﻝﺤل اﻝﻤﻔﻀل ﻤوﻀﻊ    -6
 اﻝﻘرارات ؟ ﻝﻴﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ ﺨطﺔ اﻝﺘﻨﻔﻴذ ﺜم ﺘﻘوﻴم ﺼﻼﺤﻴﺔ اﻝﻘرار اﻝذي اﺘﺨذ وﻫل ﻫو أﻨﺴب
  yroehT noitzianagrO :ﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺎت  3.2.3
اﻝﺘﻨظﻴم،  ﺘﻌﺘﺒر اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝرﺴﻤﻴﺔ وﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ ﻨظﺎﻤًﺎ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺎ ﻜﻠﻴًﺎ ﻓﻲ ﻨظرﻴﺔ        
  أﻋﻀﺎء وﻤن ﺨﻼل اﻝﻨظﺎم ﺘﻜون اﻹدارة أﺤﻴﺎﻨًﺎ ﻋﺎﻤًﻼ ﻴزﻴد أو ﻴﻨﻘص ﻤن اﻝﺘﻌﺎرض ﺒﻴن
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ﻝﻤﺴﺎﻋدة  ﻓﻨظرﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴم ﻫﻲ ﻤﺤﺎوﻝﺔ –اﻝﻤدرﺴﺔ  –اﻝﻤﺠﻤوﻋﺎت واﻝﻤؤﺴﺴﺎت أو اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
ﻝﻴﻜون أﻜﺜر  اﻹداري ﻝﻴﺤﻠل ﻤﺸﺎﻜل اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﺘرﺸدﻩ ﻓﻲ ﺨطﺘﻪ وﻗراراﺘﻪ اﻹدارﻴﺔ ﻜذﻝك ﺘﺴﺎﻋدﻩ
  1( .وﻋﺎت اﻝرﺴﻤﻴﺔ وﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻝﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻬﺎﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻔﻬم اﻝﻤﺠﻤ
   :ﻨظرﻴﺔ اﻹدارة ﻜوظﺎﺌف وﻤﻜوﻨﺎت 
إﻝﻴﻬﺎ  اﻹدارة اﻝﺘﻲ أﺸﺎر إﻝﻴﻬﺎ ﺴﻴرز ﻋن ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝوظﺎﺌف اﻝﺘﻲ أﺸﺎر ﻻ ﺘﺨرج وظﺎﺌف     
واﻝوظﺎﺌف اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﻺداري ﻓﻲ " ﻫﻨري ﻓﺎﻴول " ﻤﻘدﻤﺘﻬم اﻝﻤﻬﻨدس اﻝﻔرﻨﺴﻲ  ﺴﺎﺒﻘوﻩ، وﻓﻲ
 ﺨطﻴط، اﻝﺘﻨظﻴم، اﻝﺘوﺠﻴﻪ، اﻝﺘﻨﺴﻴقاﻝﺘ: اﻹدارات اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﺤددﻫﺎ ﺴﻴرز ﻫﻲ ﻤﻴﺎدﻴن
 :واﻝرﻗﺎﺒﺔ، وﺘﻘﺎﺒل ﺒﺎﻝﺘرﺘﻴب ﻤﺼطﻠﺤﺎت
 gnilortnoC dna gnitanedro-oC, gnirotceriD,gnizanagrO, gninnalP
اﻝﻌﻤل اﻹداري ﻓﻲ ﻝﻤﻴﺎدﻴن  وﻋﻨد ﺘﺤﻠﻴل ﻫذﻩ اﻝوظﺎﺌف ﻴﻤﻜن اﻝﻜﺸف ﻋن طﺒﻴﻌﺔ         
ﻓﻔﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﺨطﻴط، ﻴﺤﺘﺎج  اﻹداري اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، ﺤﻴﺜﺄن اﻝوظﺎﺌف ﻨﻔﺴﻬﺎ ﻫﻲ ﻤﺎ ﻴﻘوم ﺒﻪ
ﻗرارات ﻨﺎﺠﺤﺔ وﻋﻤﻠﻴﺔ، ﺘﺄﺨذ ﺒﻌﻴن اﻻﻋﺘﺒﺎر  اﻹداري إﻝﻰ ﺘدارس ﻝظروف اﺴﺘﻌدادًا ﻻﺘﺨﺎذ
ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ، واﻝﻌﻘﺒﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘرض اﻝﺘﻘدم ﻨﺤو اﻷﻫداف  طﺒﻴﻌﺔ اﻷﻫداف واﻹﻤﻜﺎﻨﺎت اﻝﻤﺘوﻓرة
ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴم ﻴﺤﺘﺎج إﻝﻰ أن ﻴﻀﻊ اﻝﻘواﻨﻴن واﻷﻨظﻤﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت  وﻓﻲ، ﻤﻨﻬﺎوﻤوﻗف اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ، ﺒﻤﺎ ﻴﺴﻬل ﻋﻤﻠﻴﺎت ﺘﻨﻔﻴذ اﻷﻫداف اﻝﻤﺘوﺨﺎة  ﻝﻰ ﺼورة ﺘرﺘﻴﺒﺎت ﻓﻲ
اﻝﺘﻨظﻴم اﻝذي ﻴﻨﺸﺄ ﻋن اﻝﺘرﺘﻴﺒﺎت  وﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘوﺠﻴﻪ ﻴﻨّﺸط اﻹداري  ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أو
  ق ﺒﻴن اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻜون ﻤؤﻫًﻼ ﻝﻬﺎ ﻤن ﺨﻼل ﺼﻼﺤﻴﺎت ﻤرﻜزﻩاﻝﺘﻨﻔﻴذ ﺒﺎﻝﺘوﻓﻴ إﺠراءات
 اﻝﻤﺴﺘﻤدة ﻤن ذﻜﺎﺌﻪ وﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻪ وﺨﺒراﺘﻪ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ إدراﻜﻪ اﻝﺸﺎﻤل ﻷﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ، واﻝﺴﻠطﺔ
اﻝﻤؤﺜرة  وطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﻤﻨﺎط ﺒﻬﺎ، وٕاﻤﻜﺎﻨﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻝﺒﺸرﻴﺔ، واﻝﻘوى واﻝظروف اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
وﻋﻤﻠﻴﺎﺘﻪ ﺘﺴﻴر  ﻴﺤﺘﺎج اﻹداري إﻝﻰ ﺠﻌل ﻜل ﻋﻨﺎﺼر اﻝﺘﻨظﻴمﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻨﺴﻴق، و  ﻋﻠﻴﻬﺎ
ﻨﺤو اﻷﻫداف  ﺒﺸﻜل ﻤﺘﻜﺎﻤل ﻻ ازدواﺠﻴﺔ ﻓﻴﻪ وﻻ ﺘﻨﺎﻗض، ﺒﺤﻴث ﺘوﺠﻪ اﻝﺠﻬود ﺒﺸﻜل رﺸﻴد
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اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  اﻝﻤرﺴوﻤﺔ ﻓﻲ ﻨطﺎق اﻹﻤﻜﺎﻨﺎت اﻝﻤﺘوﻓرة، وﻓﻲ ﺤدود ﻤﺎ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﻪ اﻝﻘوى
  1.واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ وﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴم
ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻤﺒﺎﺸرة أو ﻏﻴر ﻤﺒﺎﺸرة ﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﺘﻘﻴﻴم ﻨظﺎم ﻋﻤﻠﻬﺎ، وﻤدى ﺠدواﻩ  ﻓﻬﻲ: أﻤﺎ اﻝرﻗﺎﺒﺔ
  اﻝﻤﻨﺘظرة ﻤﻨﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻀوء اﻷﻫداف
  yroehT eloR : اﻝدور ﻨظرﻴﺔ 3.2.4
ﻓﻤن ﻴﻜﻠف ﺒﻬذﻩ  –ﻝﻤدرﺴﺘﻪ  إذا اﻓﺘرﻀﻨﺎ أن ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﻴﺨطط ﻝﺘﻜوﻴن ﻓرﻴق رﻴﺎﻀﻲ      
ﻴﺴﺘطﻊ أن ﻴﻨﺠﺢ ﻓﻲ ﺘﻜوﻴن  اﻝﺘرﺒﻴﺔ اﻝرﻴﺎﻀﻴﺔ ذﻝك وﻝم وٕاذا ﻜﻠف أﺤد ﻤدرﺴﻲ –اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ 
اﻵﺨرﻴن ؟ ﻝﻴﺸﺎورﻫم  اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن اﻝﻔرﻴق اﻝﻤﻨﺎﺴب، ﻤﺎذا ﻴﻔﻌل ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ؟ ﻤﺎ ﻤوﻗف ﺒﻘﻴﺔ
وﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ ﻤﺜل ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻻت ﻴﺠب ﻋﻠﻰ ﻤدﻴر  ﻜﺠﻤﺎﻋﺔ ﻓرﺒﻤﺎ ﻴﺤدث ﺘﺼﺎدﻤًﺎ ﻓﻲ اﻝرأي ،
ﺔ وﻜذﻝك ﺘوﻗﻌﺎت اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ اﻝﺘﻲ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴ اﻝﻤدرﺴﺔ أن ﻴﻌرف اﻝدور اﻝﻤﺘوﻗﻊ ﻤن ﻜل ﻤدرس
  .اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺸﻜل ﻋﺎﻤﺔ ﻴﻨﺘﻤون إﻝﻴﻬﺎ، ﻤﻊ ﻤراﻋﺎة ﺘوﻗﻌﺎت وﻤﺘطﻠﺒﺎت
ﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ  ﺘﻬﺘم ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﺒوﺼف وﻓﻬم ﺠﺎﻨب اﻝﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ اﻝﻤﻌﻘد ﻓﻲ
اﻝﻤﻘدرات واﻝﺤﺎﺠﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ  ﻓﻴﺠب ﻋﻠﻴﻪ أن ﻴوﻝﻲ اﻫﺘﻤﺎﻤًﺎ ﺨﺎﺼًﺎ ﻝﻠﻤﻬﺎرات،، (ساﻝﻤدار )
ﺒﻴﻨﻬم وﺒﻴﻨﻪ وطﺒﻴﻌﺘﻬم اﺠﺘﻤﺎﻋﻴًﺎ  ﺨذ ﻤن اﻹﺠراءات ﻤﺎ ﻴﻌزز وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎلﻝﻜل ﻤدرس وﻴﺘ
ﻤﻨﻬم إﻴﺠﺎﺒﻴًﺎ وﻓﻌﺎًﻻ وﻤﺴﺎﻋدًا ﻋﻠﻰ  وﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻬم ﺤﺘﻰ ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون دور ﻜل واﺤد
  2. ﻫدف اﻝﻤدرﺴﺔ  ﺘﺤﻘﻴق
  :اﻝﻤدﻴرون و اﻷدوار اﻹدارﻴﺔ
، و ( seloR) ﺒﺠﺎﻨب اﻝﻤﻬﺎم و اﻝوظﺎﺌف اﻹدارﻴﺔ ﻴﻘوم اﻝﻤدﻴرون ﺒﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻷدوار 
ﻫذﻩ اﻷدوار ﺒﺎﻝرﻏم ﻤن أﻨﻬﺎ ﻗد ﺘﺘﺼف ﺒﺼﻔﺔ اﻝﺘﻜرار ﻓﻲ اﻝﺤدوث ﺒﻐض اﻝﻨظر ﻋن طول أو 
ﻗﺼر اﻝﻔﺎﺼل أو اﻝﻤدى اﻝزﻤﻨﻲ ﺒﻴن اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝدور اﻝﻤﻌﻴن ﻤرة ﺜم اﻻﻀطﻼع  ﺒﻪ ﻤرة أﺨرى، 
ﺎ ﻤن اﻝﻤﻤﻜن أن ﺘﺤل ﻤﺤل اﻝوظﺎﺌف اﻹدارﻴﺔ     أو ﺘرﻗﻰ إﻝﻰ ﻓﻘد ﻴﺨطﺄ ﻤن ﻴﺘﺼور أﻨﻬ
                                                           
1
  78، ص  ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻤﺤﻤد ﺒن ﺤﻤودة ،  
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ﻤﺴﺘوى أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ، و ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﻻ ﻴﻤﻜن إﻏﻔﺎل أﻫﻤﻴﺔ اﻷدوار اﻹدارﻴﺔ وﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ اﻝﻨﺴﺒﻲ 
ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺎرات و أﺴﺎﻝﻴب إﻨﺠﺎز اﻝوظﺎﺌف اﻹدارﻴﺔ ﺒل وﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻜﻜل، و ﺒﻐض 
ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤدﻴرون ﻓﺈﻨﻬم ﻴﻠﻌﺒون دور أو أﻜﺜر ﻓﻲ اﻝﻨظر ﻋن طﺒﻴﻌﺔ ﻨﺸﺎط اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل 
  (1: )( grebztniM)اﻷدوار اﻵﺘﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﻴراﻫﺎ ﻤﻨﺘﺴﺒرج 
  : أدوار اﻝﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ 
ﺒﺤﻴث ﻴﺤﻘق اﻹﻨﺠﺎز اﻝﺠﻴد ﻝﻬذﻩ  اﻷدوار ) و ﺘﻨﻘﺴم ﻫذﻩ اﻷدوار إﻝﻰ ﺜﻼﺜﺔ أﻨواع   
  : ﻫﻲ ( ﺒﺴﻬوﻝﺔ وﻴﺴر اﻝﺜﻼﺜﺔ ﻀﻤﺎن ﺴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
ﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻗﻴﺎم اﻝﻤدﻴر ﺒﺒﻌض اﻝواﺠﺒﺎت اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﻤﻘﺎﺒﻠﺔ و اﻝﺘرﺤﻴب ﺒزوار  و: اﻝدور اﻝرﻤزي 
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أو اﻝﺤﻀور ﻓﻲ اﻝﺤﻔﻼت و اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺎت اﻝﻌﺎﺌﻠﻴﺔ  ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻬﺎ أو دﻋوة أﺤد اﻝﻌﻤﻼء 
  .إﻝﺦ ...ﻋﻠﻰ وﺠﺒﺔ ﻏذاء،
م ﺤﻴث ﻴﻘوم اﻝﻤدﻴر ﺒﺘﺸﺠﻴﻊ و ﺤﻔز اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن و ﺘدرﻴﺒﻬم و ﺘوﺠﻴﻬﻬم و ﺘﻘﻴﻴ:  اﻝدور اﻝﻘﻴﺎدي
  .اﻝﺦ... أداﺌﻬم،
أي ﺤﻠﻘﺔ اﻝوﺼل ﺒﻴن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ و ﺒﻴن أطراف اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺨﺎرﺠﻲ ﻤﻌﻬﺎ :   دور ﻀﺎﺒط اﻻﺘﺼﺎل
ﻤﺜل اﻝﻤوردﻴن و اﻝﻌﻤﻼء، و اﻝﺒﻨوك و اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ و ﻏﻴرﻫﺎ ﻤن اﻝﻬﻴﺌﺎت أو 
 اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ و ذﻝك ﺒﻬدف ﺒﻨﺎء ﻗﺎﻋدة ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺘطﻠﺒﻬﺎ ﺘﻨﻔﻴذ
  1.اﻝﻌﻤل داﺨﻠﻬﺎ
  : اﻷدوار اﻹﻋﻼﻤﻴﺔ
     اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﻌﺘﺒر ﻤن أﻫم اﻷدوار اﻝﺘﻲ ﻴﻠﻌﺒﻬﺎ اﻝﻤدﻴر  اﺴﺘﻘﺒﺎلﻻ ﺸك أن إرﺴﺎل و    
ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴرﺘﺒط ﺒﺘﻨﻔﻴذ وظﺎﺌﻔﻪ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﻌروﻓﺔ، ﻓﺒدون اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻻ ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﺘﺨﺎذ أي 
ﺜﻼﺜﺔ أﻨواع ﻴﻤﻜن ﺘﻠﺨﻴﺼﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻴﻤﺔ، و ﺘﻨﻘﺴم اﻷدوار اﻹﻋﻼﻤﻴﺔ إﻝﻰ  ﻗرار أو ﺒﻨﺎء ﺨطﺔ
  :اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
                                                           
1
  89، ص 1002، دار اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠدﻴدة ﻝﻠﻨﺸر ، اﻻﺴﻜﻨدرﻴﺔ ، 1، ط اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔاﺴﻤﺎﻋﻴل ﻤﺤﻤد دﻴﺎب ،  
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و ﻫذا ﻤن ﺨﻼل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أو ﻤن ﺨﻼل ﻋﻼﻗﺎﺘﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻤﻊ : دور اﻝﺒﺎﺤث ﻋن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت 
  .أطراف اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺨﺎرﺠﻲ ﻤﻊ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
ﺤﻴث ﻴﻘوم اﻝﻤدﻴر ﺒﺈﺒﻼغ أو ﺘوزﻴﻊ و ﻨﺸر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻬﺎﻤﺔ ﻋﻠﻰ : دور  اﻝﻨﺎﺸر ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎت 
  (.أو ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻜﻜل) ﺘﻪ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ إدار 
و ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺨﺼوص ﻴﻘوم اﻝﻤدﻴر ﺒدور اﻝﻤﺘﺤدث ﺒﺎﺴم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ      : اﻝدور اﻝﺘﻤﺜﻴﻠﻲ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ
ﻓﻲ اﻝﻤؤﺘﻤرات و اﻝﻨدوات أو اﻝﻤﺤﺎﻓل و اﻝﻠﻘﺎءات اﻝﻬﺎﻤﺔ ( أو اﻹدارة اﻝﺘﻲ ﻴرأﺴﻬﺎ أو ﻴﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ)
  .ﻓﻲ اﻝداﺨل ﺴواء ﻜﺎن داﺨل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أو ﺨﺎرﺠﻬﺎ أو اﻹدارة اﻝﺘﻲ ﻴرأﺴﻬﺎ
  : اﻷدوار اﻝﻘرارﻴﺔ
وﻤﺎت ﻫﻲ أﺤد أﻨواع اﻝﻤدﺨﻼت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات، ﻻ ﺸك أن اﻝﻤﻌﻠ      
و إذا ﻨظرﻨﺎ إﻝﻰ اﻷدوار اﻝﺴﺎﺒق اﻹﺸﺎرة إﻝﻴﻬﺎ ﻨﺠد أن أﻫم ﻤﺤﺎور ﺘرﻜﻴزﻫﺎ ﻴرﺘﺒط إﻤﺎ ﺒﺠﻤﻊ 
اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤن أو ﺘﺒﺎدﻝﻬﺎ ﻤﻊ اﻝﻤرؤوﺴﻴن أو ﻤن و ﻤﻊ أطراف اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺨﺎرﺠﻲ، و إذا 
  : ﻬﺎ ﺘﻨطوي ﻋﻠﻰ اﻷرﺒﻌﺔ أدوار اﻵﺘﻴﺔ ﻨظرﻨﺎ إﻝﻰ اﻷدوار اﻝﻘرارﻴﺔ ﻨﺠد أﻨ
أي اﻝﻤﺒﺎدرة ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن و ﺘطوﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ  أو اﻹدارة ﻤن ﺨﻼل : دور ﺘﻘدﻴم أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة
  .إدﺨﺎل أﻓﻜﺎر أو ﻤﺸروﻋﺎت أو ﺘﻐﻴرات ﺠدﻴدة
ﻤﺜل اﻝﻘﻴﺎم اﻝﻤدﻴر ﺒﻤواﺠﻬﺔ أو اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺤﺎﻻت :  دور ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﻤﺨﺎطر و اﻝﺘﻬدﻴدات
اﻹﻀراب اﻝﻌﻤﺎﻝﻲ أو ﻤواﺠﻬﺔ ﺤﺎﻻت إﻓﻼس اﻝﻌﻤﻼء، ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻲ ﺘﺤدث ﻓﻲ 
اﻝﺒﻴﺌﺔ وﻤﺎ ﻴﺘرﺘب ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن ﻤﺸﺎﻜل ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ، ﻋﻠﻴﻪ أن ﻴﻘوم ﺒﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺤﻠﻬﺎ و اﻝﺘﻜﻴف ﻤﻌﻬﺎ، 
  .اﻝﺦ...
ﻝﻤوارد اﻝﻤﺎدﻴﺔ و اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻋﻠﻰ و ﻴرﺘﺒط ﻫذا اﻝدور ﺒﺘﺨﺼﻴص ا: أدوار اﻝﺘﺨﺼﻴص
اﺴﺘﺨداﻤﺎﺘﻬﺎ اﻝﺒدﻴﻠﺔ ﻓﻲ  اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أو اﻹدارة، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﻗﻴﺎﻤﻪ ﺒﺘﻨﻘﻴﺔ أو ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻘرارات 
اﻝﻬﺎﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻘوم ﺒﺎﺘﺨﺎذﻫﺎ اﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻪ و ذﻝك ﻗﺒل إﺼدارﻫﺎ أو وﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﺤﻴز 
  1.اﻝﺘﻨﻔﻴذ
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ﺒﺎﻝﺘﻔﺎوض ﻤﻊ اﻝﻌﻤﻼء و اﻝﻤوردﻴن  ﻴﺘﻠﺨص ﻫذا اﻝدور ﻓﻲ ﻗﻴﺎم اﻝﻤدﻴر ﻋﺎدة:دور اﻝﻤﻔﺎوض 
ﻋﻨد ﻋﻘد ﺼﻔﻘﺎت اﻝﺒﻴﻊ أو اﻝﺸراء، أو ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت و اﻝﻨزاﻋﺎت اﻝﺘﻲ ﻗد ﺘﺤدث داﺨﻠﻴﺎ ﻤﻊ 
  .أطراف اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺨﺎرﺠﻲ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ
و ﻴﻨﺒﻐﻲ اﻝﺘﻨوﻴﻪ أن اﻷدوار اﻝﺜﻼﺜﺔ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ، ﺘﻤﺎرس ﺒواﺴطﺔ اﻝﻤدﻴرﻴن ﺒدرﺠﺎت ﻤﺘﻔﺎوﺘﺔ      
ﻴر اﻝﺘﺴوﻴق ﻋﻠﻰ ﺴﺒﻴل اﻝﻤﺜﺎل، ﻗد ﻴﻌطﻲ وﻗﺘﺎ طوﻴﻼ ﻨﺴﺒﻴﺎ ﺤﺴب طﺒﻴﻌﺔ  ﻋﻤل ﻜل ﻤدﻴر، ﻓﻤد
ﻓﻲ ﻤﻤﺎرﺴﺔ أدوار اﻝﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺒﻤدﻴر اﻹﻨﺘﺎج و اﻝذي ﻴﻘﻀﻲ وﻗﺘﺎ أطول ﻨﺴﺒﻴﺎ 
  .ﻓﻲ ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻷﻨﺸطﺔ ذات اﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻘرارﻴﺔ
   yroehT metsyS  :ﻨظرﻴﺔ اﻝﻨظم 
اﻝﺒﻴوﻝوﺠﻴﺔ واﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ، وﻜذﻝك ﺸﺎع  ﻝﻘد ﺸﺎع اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻌﻠوم         
ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻋﻠم اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ واﻝﻤدرﺴﻴﺔ،  اﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ ﻓﻲ ﻝﻌﻠوم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻷﺨرى ، واﻝﺘﻲ ﻤن
ﺘﺘﻜون ﻤن ﺘرﻜﻴﺒﺎت ﻤﻨطﻘﻴﺔ ﺒواﺴطﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﺘﻔﺴر  وﺘﻔﺴر ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻨظم اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ
ﻝرﻏم ﻤن أن اﻝﺒﺤوث اﻝﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻓﻲ ﻗﺎﻝب ﻜﻤﻲ ﺒﺎ اﻝظواﻫر اﻝﻤﻌﻘدة ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت أو
أو اﻝدراﺴﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻜون أﺤﻴﺎﻨًﺎ ﻏﻴر ﻋﻤﻠﻴﺔ أو ﻏﻴر دﻗﻴﻘﺔ  اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ اﻝﻤواﻗف
اﺠﺘﻤﺎﻋﻴًﺎ أو ﺒﻴوﻝوﺠﻴًﺎ أو ﻋﻠﻤﻴًﺎ ﻴﺠب أن ﻴﻨظر   ﻋﻠﻰ أﺴﺎس أن أي ﺘﻨظﻴم ﺘﻘوم ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ
ﻴﺔ ﺘﺘﺄﻝف ﻤن ﻋواﻤل وﻋﻨﺎﺼر ﻤدﺨﻼﺘﻪ وﻋﻤﻠﻴﺎﺘﻪ وﻤﺨرﺠﺎﺘﻪ ، ﻓﺎﻷﻨظﻤﺔ اﻝﺘرﺒو  ﻤن ﺨﻼل  إﻝﻴﻪ
 أﻓراد اﻝﻨظﺎم، ﺠﻤﺎﻋﺎﺘﻪ اﻝرﺴﻤﻴﺔ وﻏﻴر اﻝرﺴﻤﻴﺔ،: ﻤﺘﺼﻠﺔ ﻤﺒﺎﺸرة وﻏﻴر ﻤﺒﺎﺸرة وﺘﺸﻤل ﻤﺘداﺨﻠﺔ
اﻝﺘﻲ  اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻴﻪ وداﻓﻊ اﻝﻨظﺎم واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻴﻪ، طرﻴﻘﺔ ﺒﻨﺎﺌﻪ اﻝرﺴﻤﻲ، اﻝﺘﻔﺎﻋﻼت
  1.ﺘﺤدث ﺒﻴن ﺘرﻜﻴﺒﺎﺘﻪ وﻤراﻜزﻫﺎ، واﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺸﺘﻤل ﻋﻠﻴﻬﺎ
أﺴﻠوب ﺘﺤﻠﻴل اﻝﻨظم إﻝﻰ ﻤﺎ ﺒﻌد اﻝﺤرب اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ، ﻋﻨدﻤﺎ  وﺘرﺠﻊ ﻨﺸﺄة          
، وﻤن ﻫﻨﺎ اﻨﺘﻘل إﻝﻰ اﻝﻤﻴﺎدﻴن (ﺒﺤوث اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت)اﻷﻤرﻴﻜﻲ ﻓﻴﻤﺎ ﻋرف ﺒﺎﺴم  اﺴﺘﺨدﻤﻪ اﻝﺠﻴش
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أن اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﻪ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺒدأ ﻤؤﺨرًا، وﺒدأ ﻴظﻬر ﺒﺼورة واﻀﺤﺔ ﻤﻨذ اﻝﻌﻘد  اﻷﺨرى، ﺒﻴد
 وﺒﻜﻠﻲ )gnidloB( وﻜﺎن ذﻝك ﻋﻠﻰ ﻴد ﻋﺎﻝم اﻻﻗﺘﺼﺎد ﺒوﻝدﻨﺞ" ﺸرﻴناﻝﻌ"اﻝﻘرن  اﻝﺴﺎدس ﻤن
اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﺘﻌﻠﻴم وﻨظﻤﻪ   ﻝﺘزاﻴد"ﻋﺎﻝم اﻻﺠﺘﻤﺎع، وﻗد ﺠﺎء ﻫذا اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻨﺘﻴﺠﺔ   )yelkcuB(
 وأﺴﻠوب اﻝﻨظم ﻓﻲ."ﻨﺎﺤﻴﺔ، وﺘرﻜز اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻋﻠﻰ اﻗﺘﺼﺎدﻴﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ أﺨرى ﻤن
اﻝﻨظم  ﻜﻴر اﻝﻌﻠﻤﻲ ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻹدارﻴﺔ، وﻨظرﻴﺔاﻹدارة ﻴﺸﻴر إﻝﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘطﺒﻴق اﻝﺘﻔ
اﻝﻤﻜوﻨﺔ ﻝﻠﻨظﺎم  ﻴﻨطﻠق ﻋﺒر اﻝوﺤدات واﻷﻗﺴﺎم وﻜل اﻝﻨظم اﻝﻔرﻋﻴﺔ  ﺘطرح أﺴﻠوﺒًﺎ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل
أﻤﺎ ﻤﺴﻴرة اﻝﻨظﺎم ،  اﻷﺠزاء اﻝواﺤد، وﻜذﻝك ﻋﺒر اﻝﻨظم اﻝﻤزاﻤﻠﺔ ﻝﻪ، ﻓﺎﻝﻨظﺎم أﻜﺒر ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺔ
اﻝﺘﺠرﻴﺒﻴﺔ واﻻﺴﺘﻨﺘﺎج اﻝﻤﻨطﻘﻲ، واﻷﺒﺤﺎث  واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎتﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻜﻤﻴﺔ 
واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﻤن ﺜم دﻤﺠﻬﺎ داﺨل إطﺎر ﺘﻌﻤل ﻓﻴﻪ  اﻹﺒداﻋﻴﺔ اﻝﺨﻼﻗﺔ، وﺘذوق ﻝﻠﻘﻴم اﻝﻔردﻴﺔ
  .اﻝﻤرﺴوﻤﺔ ﺒﻨﺴق ﻴوﺼل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ إﻝﻰ أﻫداﻓﻬﺎ
 :ﻨظرﻴﺔ اﻝﺒﻌدﻴن  3.2.4
  اﻝﺴﻠوك: ﺴﻠوك ﻫﻤﺎﻨﻤطﻴن ﻤن اﻝ ﻴظﻬر ﺘﺤﻠﻴل ﺴﻠوك اﻝﻘﺎﺌد ودراﺴﺘﻪ ﻋﻠﻰ أن ﻫﻨﺎك       
ﻤن اﻝﻘﺎدة ﻤن ﻴطﻐﻰ ﻋﻠﻰ ﺴﻠوﻜﻪ  وﻫﻨﺎك. اﻝﻤوﺠﻪ ﻨﺤو اﻝﻤﻬﻤﺔ واﻝﺴﻠوك اﻝﻤوﺠﻪ ﻨﺤو اﻝﻨﺎس
 .وأﻜﺜرﻴﺔ اﻝﻘﺎدة ﻴﻜون ﺴﻠوﻜﻬم ﻤﺘوازﻨﺎ ً .اﻝﺒﻌد اﻷول وﻫﻨﺎك ﻤن ﻴطﻐﻲ ﻋﻠﻰ ﺴﻠوك اﻝﺒﻌد اﻝﺜﺎﻨﻲ
  namoH  ﻝﻬوﻤﺎن ﻨظرﻴﺔ اﻝﺘﺒﺎدل ﻓﻲ ﺘﻘرﻴر اﻝﻘﻴﺎدة -2
وﻴﻤﺎرس اﻝﻘﻴﺎدة وﻓﻲ ﻫذﻩ  ﻤﺘﻰ ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻔرد أن ﻴﺘﺨذ اﻝﻘرار ﻴﻤﻜن اﺴﺘﺨدام ﻫذﻩ ﻝﺘﻔﺴﻴر  
ﻗﻴﺎدﻴًﺎ ﻓﻲ ﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﺎ ﺜم ﻴﻨظر إﻝﻰ ﻤﺎ  ﻴﻔﻜر اﻝﻔرد ﺒﺎﻝﻤردود اﻝذي ﺴﻴﻨﺎﻝﻪ إذا ﻤﺎ اﺘﺨذ ﻤوﻗﻔﺎ ً
اﻝﺦ، ﺜم ﻴﻘﺎرن اﻝﻤردود ... ﻤن اﻝﺠﻬد ﺴﻴﻜﻠﻔﻪ ذﻝك ﻤن ﻓﻘدان ﺘﻘﺒل اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻝﻪ وﺒذل ﻤزﻴد
  .ﻻ ﺒﺎﻝﺘﻜﺎﻝﻴف ﻝﺘﺒرﻴر ﻗﻴﺎﻤﻪ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة أم
ﻓﻴﻤﺎ أﻨﻪ  وﻴﺘﺴم ﺴﻠوك اﻝﻤرؤوس ﺒﻨﻔس اﻷﺴﻠوب ﺤﻴث ﻴﻘوم ﺒﻤﻘﺎرﻨﺔ اﻝﻤردود ﺒﺎﻝﻜﻠﻔﺔ ﻝﺘﻘرﻴر
 1.ﺴﻴﺒﻘﻰ ﺘﺎﺒﻌًﺎ ﺒدًﻻ ﻤن أن ﻴﻘود
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  : wolsaM ﻨظرﻴﺔ ﺘﺼﻨﻴف اﻝﺤﺎﺠﺎت ﻝﻤﺎﺴﻠو 
اﻹدارﻴﺔ  ﻴﻌﺘﺒر ﻤﺎﺴﻠو أن اﻝﻘوة اﻝداﻓﻌﺔ ﻝﻠﻨﺎس ﻝﻼﻨﻀﻤﺎم ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت واﻝﻤؤﺴﺴﺎت        
وﻋﻨدﻤﺎ ﺘﺸﺒﻊ  ﺒﺎﺘﺠﺎﻩ أﻫﺎﻓﻬﺎ ﻫﻲ ﻓﻲ اﻝﺤﻘﻴﻘﺔ ﺴﻠﺴﻠﺔ ﻤن اﻝﺤﺎﺠﺎت،وﺒﻘﺎﺌﻬم ﻓﻴﻬﺎ وﻋﻤﻠﻬم 
ﻴﺴﺘﻤر اﻻﺘﺠﺎﻩ  اﻝﺤﺎﺠﺎت ﻓﻲ أﺴﻔل اﻝﺴﻠﺴﻠﺔ ﺘظﻬر ﺤﺎﺠﺎت أﻋﻠﻰ ﻴرﻴد اﻝﻔرد إﺸﺒﺎﻋﻬﺎ ، وﻫﻜذا
  :إﻝyﺄﻋﻠﻰ، وﺘﺼﻨف اﻝﺤﺎﺠﺎت ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر ﻤﺎﺴﻠو إﻝﻰ
  ﺦاﻝ  ..واﻝﻤﺎء واﻝﺴﻜن واﻝﻬواء  أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻜﺎﻝطﻌﺎم( ﺠﺴﻤﻴﺔ)  ﻓﺴﻴوﻝوﺠﻴﺔ ﺤﺎﺠﺎت -
 (اﻵﺨرﻴن  ﺘﻘﺒل –اﻨﺘﻤﺎء  –ﺤب )اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ  اﻻﻨﺘﻤﺎء -
 .واﻝﻤﺎﻝﻲ اﻷﻤﺎن واﻝﻀﻤﺎن اﻝﻔﺴﻴوﻝوﺠﻲ -
 (اﺤﺘرام اﻝذات وﺘﻘدﻴر اﻝزﻤﻼء)اﻻﺤﺘرام  -
اﻝﺤﺎﺠﺔ اﻝﻤﺸﺒﻌﺔ ﻝﻴﺴت ﻤﺤﻔزًا، وﻝﻜن ﺘظﻬر ﺤﺎﺠﺔ أﺨرى ﻤﺤﻠﻬﺎ  وﻴﻨﺒﻐﻲ ان ﻨدرك ﺒﺄن  
ﻰ اﻝﺴﻠوك اﻝذي ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻤﺘﺸﺎﺒﻜﺔ وﻤﻌﻘدة وﻴﻤﻴل اﻝﻔرد إﻝ ﻜﻤﺤﻔز، وﺤﺎﺠﺎت اﻝﻔرد
 .ﺤﺎﺠﺎﺘﻪ اﻝﻤﺤﻔزة
  :ﻨظرﻴﺔ إدارة اﻝﻤﺼﺎدر اﻝﺒﺸرﻴﺔ
  :إن ﻤن أﻫم ﻤﺴﻠﻤﺎت ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ
اﻝﺒﻨﺎء اﻝداﺨﻠﻲ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻤﻨﺎﺨﺎ ﻴزﻴد ﻤن ﻨﻤو اﻹﻨﺴﺎن وﺤﻔزﻩ ﻝﻜﻲ ﻴﺘﺤﻘق اﻝﺤد  أن ﻴﻬﻲء –أ 
 .ﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺘﻬﺎ اﻷﻋﻠﻰ
اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﻤﻊ  ﻤن ﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬم ﻓﻲإن إدراك اﻹدارﻴﻴن ﻝﻘدرات اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻹدارﻴﺔ ﻴزﻴد  -ب
 .ﻝدﻴﻬم اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌرﻓﺔ واﻝﺨﺒرة واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺨﻠق واﻹﺒداع
 .ﺘﺘطﻠب اﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝﺒﻨﺎءة ﻤﻨﺎﺨًﺎ ﻴﺘﺼف ﺒﺎﻝﺜﻘﺔ اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝوﻀوح -ﺠـ 
  .اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ ﻤروﻨﺔ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻹدارﻴﺔ أﻜﺜر ﻤن اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺴﻠﺴل اﻝﻬرﻤﻲ -د
وظﺎﺌﻔﻬم أﻜﺜر  ﻝﻌدم إﻝﻰ ﻋدم رﻀﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋن  ﻔوذ واﻝﻼﻤﺒﺎﻻة واﻷداء اﻝﺴﻴﺊﻴﻌود اﻝﻨ -ﻫـ 
 1.ﻤن أن ﺘﻌزى إﻝﻰ ﻨوﻋﻴﺘﻬم
                                                           
1
  .32ص ، 1002،  1ط، ﺒراﻤﺞ اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ، اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲاﻝﺘﻔﻜﻴر  ﺤﺴﻴن ﻋﺠﻼن ﺤﺴن،  
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اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻴﻌﻨﻲ أﺨذ اﻝطﺎﻝب ﻤن اﻝﻤﻜﺎن اﻝذي ﻫو ﻓﻴﻪ  إن اﺴﺘﺨدام ﻫذا اﻷﺴﻠوب ﻓﻲ ﻝﻤؤﺴﺴﺎت
  .وﻜذﻝك ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻜل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن إﻝﻰ اﻝﻤﻜﺎن اﻝذي ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﻝوﺼول إﻴﻪ
 : ﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔاﻝﻤدرﺴﺔ اﻻ 3.3
  :ﻌرﻴف اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺘ 3.3.1
اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻨﻔذ اﻷﻫداف اﻝﺘﻲ ﻴﺘﺒﻨﺎﻫﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﻴرﺴﻤﻬﺎ  أن »ﺒـ ( إﺒراﻫﻴم ﻨﺎﺼر)ﻴﻌرﻓﻬﺎ          
ﻝﻨﻔﺴﻪ وﻓﻘﺎ ﻝﺨطط وﻤﻨﺎﻫﺞ ﻤﺤددة ، وﻋﻤﻠﻴﺎت ﺘﻔﺎﻋل وأﻨﺸطﺔ ﻤﺘﻨوﻋﺔ وﻤﺒرﻤﺠﺔ داﺨل 
 اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻠك اﻝﻤﻌﺎﺼر، اﻝﺘرﺒوي اﻝﻤﺼطﻠﺢ ﻓﻲ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺎﻝﻤدرﺴﺔﻓ،  1«اﻝﺼﻔوف وﺨﺎرﺠﻬﺎ 
 . ﻋﺸرة اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﺴن إﻝﻰ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ﺴن ﻤن وﺘﻌﻠﻤﻪ اﻝﺘﻠﻤﻴذ ﺘرﺒﻲ اﻝﺘﻲ
  : ﻨﺸﺄة اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
ﻤرت اﻝﻤدرﺴﺔ ﻜﻤؤﺴﺴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﻤراﺤل ﻤﺘدرﺠﺔ ﻤن ﺤﻴث اﻝﺘﻌﻘﻴد واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﺘﺒﻌﺎ        
ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺘﻨﺎ اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻝﺘﻌﻘﻴد اﻝﺤﻴﺎة ،و ﺘراﻜم ﺘراﺜﻬﺎ وﻤﻌﺎرﻓﻬﺎ ، وﺘﻌﺎظم 
ﻓﻔﻲ اﻝوﻗت اﻝذي ﻜﺎﻨت ﻓﻴﻪ اﻷﺴرة ﺘﺘوﻝﻰ ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﻨﺸﺌﺔ اﻷﺒﻨﺎء وﺘرﺒﻴﺘﻬم ﺘرﺒﻴﺔ ﻏﻴر ﻤﻨظﻤﺔ 
ﻹﻋداد اﻝﻨﺎﺸﺌﻴن وﺘﻌﻠﻴﻤﻬم ﻀﻤن ﺘرﺒﻴﺔ  وﻏﻴر ﻤﺨططﺔ ، أﺼﺒﺤت ﻫﻨﺎك أﻨظﻤﺔ ﻤﺤددة
ﻲ ﺜﻼث ﻤراﺤل وﺘﺼﻨف اﻝﻤراﺤل اﻝﺘﻲ ﻤرت ﺒﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ ﺘطورﻫﺎ ﻓ.ﻤﻘﺼودة وﻤﺨططﺔ 
 2 .ﻫﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺒﻴﺘﻴﺔ ، اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ ، اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ 
  :ﺘﻬدف اﻝﻤدرﺴﺔ إﻝﻰ  : أﻫداف اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ
  ﺘدرﻴب اﻝﻌﻘل واﻝﻤﺘﻤﺜل ﺘطوﻴر اﻝﻘدرة اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ ﻝزﻴﺎدة اﻝذﻜﺎء  -
  ﺘﻌﻠﻴم اﻷﺴﺎﺴﻴﺎت  ﻝﻠﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻝﻤوروث اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ واﻨﺘﻘﺎﻝﻪ -
  اﻝﺘﻜﻴف اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻻﻨﺴﺠﺎم ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن داﺨل اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  -
  ﻤن أﺠل إﺤداث اﻝﺘﻐﻴﻴر واﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺼﺤﻴﺢ اﻝﻤﺸﻜﻼت  -
  .ﺘﺤﻘﻴق اﻝذات وﻤﺴﺎﻋدة اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻹﺒداع واﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار وﺘﺤﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت  -
  .اﻹﻋداد ﻝﻤﻬﻨﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل         
  :ﻤﻤﻴزات اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 3.3.1
  ﺘﺘﻤﻴز اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻤﻴزات ﺘﻨﻔرد ﺒﻬﺎ ﻋن ﻏﻴرﻫﺎ ﻤن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ            
                                                           
 .14، ص  5002، ﺒدون ط ، دار اﻝﺸروق ،ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ،  اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻘﺎدر ﻋﺎﺒدﻴن ، 1
  .24، ص ﻨﻔس اﻝﻤرﺠﻊ 2
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 أن ﻝﻬﺎ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎ ﻤﺤددا ﺨﺎﺼﺎ ﺒﻬﺎ وﻫم اﻝﻤدرﺴون واﻝﺘﻼﻤﻴذ  -
 ﻝﻬﺎ ﻨظﺎﻤﺎ وﺘﻜوﻴﻨﺎ ﺴﻴﺎﺴﻴﺎ واﻀﺤﺎ ﻴﺠري اﻝﺘﻔﺎﻋل داﺨﻠﻬﺎ  -
 ﺘﻤﺜل ﻤرﻜزا ﻝﻠﻌﻼﻗﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺘداﺨﻠﺔ واﻝﻤﻌﻘدة اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺨذ ﻤدﺨﻼ ﻝﻠﺘﻔﺎﻋل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ  -
 .ﺴود أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻌﻬﺎ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎءﻴ  -
  :وظﺎﺌف اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
. اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ أوﺠدﻫﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﺘﻨوب ﻋﻨﻪ ، وﻝﺘﻘوم ﻋﻠﻰ ﺘرﺒﻴﺔ أﺒﻨﺎﺌﻪ وﺘﻨﺸﺌﺘﻬم      
وﻴﻤﻜن ﺘﺤدﻴد ﻤﺠﻤوﻋﺔ وظﺎﺌف ﺘﻘوم ﺒﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻠﺒﻴﺔ ﻝﻤﺎ ﻴﺘوﻗﻌﻪ ﻤﻨﻬﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
  :وﻤؤﺴﺴﺎﺘﻪ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ 
 .ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ واﻝﻔﻜرﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻨﻔﺴﻴﺔ واﻝوﺠداﻨﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺘﻠﻤﻴذ  -
 .ﻨﻘل اﻝﺘراث اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﻝﻠﺘﻼﻤﻴذ ﻤﻨظﻤﺎ ﻤرﺘﺒﺎ وﻤﻬذﺒﺎ  -
 .ﺠﻌل اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻴﺘواﺼﻠون ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻷﻜﺒر واﻝﺒﻴﺌﺎت اﻷﺨرى -
 .اﻝﺘﻌرض ﻝﻤﺸﺎﻜل اﻝطﻔل وﺤﻠﻬﺎ  -
 .اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘوﻓﻴر ﺒﻴﺌﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ذات ﺘوازن واﻨﻀﺒﺎط  -
  :  اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ أﻫﻤﻴﺔ 
 ﻤن ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ اﻷوﻝﻰ اﻝﺨطوة ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ اﻝﺴﻠم ﺒداﻴﺔ ﻓﻲ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤوﻗﻊ     
  1 : اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻝﻸﺴﺒﺎب وذﻝك ﻋظﻴﻤﺔ، ﺒﻤﻜﺎﻨﺔ اﻷﻫﻤﻴﺔ
  . ﻜﺈﻨﺴﺎن ﻝﻪ اﻝﻼزﻤﺔ واﻻﺘﺠﺎﻫﺎت واﻝﻤﻬﺎرات اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘﻠﻤﻴذ ﻴﻜﺴب – 1
  . وﺤﺴﺎب وﻜﺘﺎﺒﺔ ﻗراءة ﻤن اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺘﺤﺼﻴل وﺴﺎﺌل ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘﻠﻤﻴذ ﻴﻜﺴب – 2
 اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤراﺤل ﻓﻲ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻝﻀروري وأﺴﺎﺴﻬﺎ اﻝﻤﻌرﻓﺔ أوﻝﻴﺎت ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘﻠﻤﻴذ ُﻴﺤّﺼل – 3
  . اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻠﻲ
 أﺼﺒﺤت ﺒﻬﺎ اﻝﺘﻌﻠﻴم إﻝزاﻤﻴﺔ أن اﻋﺘﺒﺎر ﻋﻠﻰ ﻤواطن ﻜل ﻤدرﺴﺔ ﻫﻲ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ – 4




                                                           
، دار اﻝوﻓﺎء  1ط واﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ،ﻗراءات ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ أﺴﺴﻬﺎ اﻝﻨظرﻴﺔ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ اﻝﺴﻴد ﺴﻼﻤﺔ اﻝﺨﻤﻴﺴﻲ ،  1
 . 202، ص 2002ﻝدﻨﻴﺎ اﻝطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ ، ﻤﺼر ، 
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   : اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤوﺠﻬﺎت
 ﻫو ﻝﻠﻤﺘﻌﻠﻤﻴن وﻨﻘﻠﻪ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ اﻝﺘراث ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻫدف ﻜﺎن اﻝﻤﺎﻀﻲ ﻓﻲ
 ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤوﺠﻬﺎت ﻝﻜن ، اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﺨﺎﺼﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤراﺤﻠﻪ ﻓﻲ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻝرﺌﻴﺴﻲ اﻝﻤوﺠﻪ
 ﻓﻲ وآﻤﺎﻝﻪ وﻋﻠوﻤﻪ واﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻪ وﺤﺎﺠﺎﺘﻪ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺠﺎﻨب ﻤن ﺘﺄﺘﻲ أﺼﺒﺤت اﻝﺤﺎﻀر اﻝوﻗت
  . واﻝﻤﺴﺘﻘﺒل واﻝﺤﺎﻀر اﻝﻤﺎﻀﻲ
 اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة ﻤﻘوﻤﺎت ﺘﻐﻴر وﺴرﻋﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ اﻝﻌﻠوم ﺘﻘدم ﺴﺎﻫمو        
 اﻝﻤﺘﻤﺜل ﺒرﺒﻪ، اﻝﻤؤﻤن اﻝﻤﺘﻌﻠم ﺘﻜوﻴن ﻫدﻓﻬﺎ وأﺼﺒﺢ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ، اﻝﻘدﻴم اﻝدور ﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
  1 . وﻋﻠوﻤﻪ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻵﻓﺎق اﻝﻤﺘﻔﺘﺢ ﻤﺠﺘﻤﻌﻪ، وﻤﺸﻜﻼت ﻝواﻗﻊ اﻝﻤدرك وطﻨﻪ، ﻝﺤﻀﺎرة
  ؟ ﻓﻴﻬﺎ واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻷﻤم ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة ﻤﻘوﻤﺎت اﻨﻌﻜﺴت ﻜﻴف 
 2 :ﻫﻲ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل اﺘﺠﺎﻩ ﺤﻴث ﻤن أو اﻝﺤﺎﻀر ﻓﻲ ﺴواء اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻷﻤم ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة ﻤﻘوﻤﺎت أﻫم 
 ﻫذﻩ ﺤﺠم وﺘزاﻴد ﻜﺒﻴرة ﺒدرﺠﺔ اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ اﻝﻌﻠوم ﻋﻠﻰ ﺤﻴﺎﺘﻬﺎ ﺘﻘوم أي ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎت أﻨﻬﺎ –1
  : ﻴﻠﻲ ﻜﻤﺎ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ ﻴﻨﻌﻜس وﺘﺸﻌﺒﻬﺎ اﻝﻌﻠوم
  . اﻝﻐﺎﻝب ﻓﻲ ﻋﻠﻤﻴﺔ أﺼﺒﺤت اﻝﻤدارس ﻤﻨﺎﻫﺞ أن – 
 اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻨﺎﻫﺞ ﻓﻲ اﻝﻌﻠوم ﻤن اﻝﻜﺜﻴر دﺨول إﻝﻰ أدى اﻝﺴرﻴﻊ اﻝﻌﻠﻤﻲ اﻝﺘطور – 
 اﻝﺴﻠم ﻓﻲ اﻷﻋﻠﻰ ﻤراﺤل ﻗﺎدم اﻝﻌﻠوم ﻫذﻩ ﻤن وﻜﺜﻴر اﻝﻤﺎﻀﻲ، ﻓﻲ ﻤوﻀﻊ ﻝﻪ ﻴﻜن  ﻝم ﻤﻤﺎ
  . اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ
  . وأﻜﺜر ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻫﺘﻤﺎﻤﻪ ﻗدر اﻝﺘﻔﻜﻴر ﺒطرق ﻴﻬﺘم أن ﻴﺠب اﻝﺘﻌﻠﻴم أن –  
  .  اﻝﻴوﻤﻴﺔ ﺤﻴﺎﺘﻬﺎ ﻓﻲ واﻻﺨﺘراﻋﺎت اﻝﺼﻨﺎﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻘوم أي – ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎت أﻨﻬﺎ –2 
  : اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ ﻴﻨﻌﻜس وﻫذا
  .اﻝﻴوﻤﻴﺔ اﻝﺤﻴﺎة ﻤواﻗف ﻓﻲ ﺒﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ ﻓﻘط،ﺒل اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺒﺘﺤﺼﻴل اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻴﻌد ﻝم –
  .أﻴﻀﺎ ً اﻷﺸﻴﺎء ﻋﻤل ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة اﻝﻤﻬﺎرات ﺒﺘﻜوﻴن ﺒل اﻝﻠﻔظﻲ، ﺒﺎﻝﺘﻌﻠﻴم اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻴﻌد ﻝم –
  . اﻹﻨﺘﺎج ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻤواطن دور إﻝﻰ داﺌﻤﺎ ً اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻨظر أن –
 اﻝدﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻲ اﻝﻌﻤل وﻝﻜن اﻝﻴدوي اﻝﻌﻤل وﻝﻴس وﺘﺤﺘرﻤﻪ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻘوم ﻤﺠﺘﻤﻌﺎت أﻨﻬﺎ – 3 
  :اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ ﻴﻨﻌﻜس وﻫذا ﺒﺎﻵﻝﺔ اﻝﻤﺘﺼل
  . ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻘدرة ﻤﻊ واﺤﺘراﻤﻪ اﻝﻌﻤل ﺤب ﻏرس -  
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  . اﻝﺠدﻴدة اﻝﻤواﻗف ﻓﻲ اﻝﺘﻜﻴف ﻋﻠﻰ واﻝﻘدرة واﻝﻤروﻨﺔ اﻝﻔﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة – 
  . اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤراﺤل ﻜل ﻓﻲ اﻝﻌﻤﻠﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم دﺨول – 
 ، اﻝﻤواطﻨﻴن ﻝﻜﺎﻓﺔ ﺘوﻓﻴرﻫﺎ ﻋﻠﻰ وﺘﻌﻤل اﻝﻤﻌﻴﺸﺔ ﻤﺴﺘوى ﺒﺎرﺘﻔﺎع ﺘﺘﺴم ﻤﺠﺘﻤﻌﺎت أﻨﻬﺎ – 4 
  : اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ ﻴﻨﻌﻜس وﻫذا
 ﻤﺴﺘوى ﻴﺤﻘق ﻻ اﻝﺠﺎﻫل ﻷن اﻝﻔرد ﻋﻠﻴﻪ ﻴﻘدر ﻤﺎ أﻗﺼﻰ وٕاﻝﻰ ﻋﺎﻤًﺎ، اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻴﻜون أن -
  . ﺒﻪ اﻝﻤطﺎﻝﺒﺔ ﻓﻲ ﻝﻪ ﺤق وﻻ ﻤرﺘﻔﻌًﺎ، ﻤﻌﻴﺸﺔ
  . اﻝﻜﺴب ﻤﺴﺘوى رﻓﻊ ﻤن ﻴﻤّﻜن ﻤﻨﺘﺠﺎ ً اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻴﻜون أن – 
 ﺴوق ﺘطور أﺴﺎس ﻋﻠﻰ اﻝﻜﺴب ﻤﺼﺎدر ﺒﻴن اﻝﺘﺤول ﻤن اﻝﻔرد ﻴﻤّﻜن ﻤرﻨﺎ ً اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻴﻜون أن –
  .اﻝﻌﻤل
 وﺒﻴن اﻝطﺒﻘﺎت ﺠﻤﻴﻊ ﺒﻴن واﻝﻤﺴﺎواة اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻌداﻝﺔ ﻤﺒدأ ﻗررت ﻤﺠﺘﻤﻌﺎت أﻨﻬﺎ – 5 
  : اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ ﻴﻨﻌﻜس وﻫذا واﻝﻤرأة اﻝرﺠل
  . ﻓﻴﻬﺎ ﺒﺤﻘﻪ ﻴطﺎﻝب أو اﻝﻤﺴﺎواة ﻴﺤﻘق أن ﻴﻤﻜن ﻻ اﻝﺠﺎﻫل ﻷن اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺘﻌﻤﻴم -
  .  واﻝواﺠب اﻝﺤق وﺘﻼزم واﻝواﺠﺒﺎت اﻝﺤﻘوق ﻓﻲ ﺘرﺒﻴﺔ –
  . اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻌداﻝﺔ ﺒﻪ ﻴﺤﻘق ﻤﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻴﺠد ﺤﺘﻰ اﻝﻘوﻤﻲ اﻝدﺨل ﺘﻨﻤﻴﺔ –
 اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ ﻴﻨﻌﻜس وﻫذا،  اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ اﻻﺴﺘﻘﻼل ﻋﻠﻰ ﺤﺼﻠت ﻤﺠﺘﻤﻌﺎت أﻨﻬﺎ – 6
  : اﻝﺘﺎﻝﻲ
  . ﻋﻨﻪ وﺘداﻓﻊ اﻝرأي ﺘﻜّون أن ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﺘﻲ اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﺘﻜوﻴن – 
 اﻝﻤﺴﺘﻘل وطﻨﻪ ﻋﻼﻗﺎت ﻴﻔﻬم أن اﻝﻤﺘﻌﻠم ﻴﺴﺘطﻴﻊ ﺤﺘﻰ واﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﺘﻜوﻴن – 
  . اﻝﻌﺎﻝﻤﻲ إطﺎرﻩ ﻓﻲ
  . اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻋﻨد اﻝوطﻨﻴﺔ وﻤﻔﻬوم اﻝﻘوة ﻤﻔﻬوم ﺘﻜوﻴن – 
 اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ ﻴﻨﻌﻜس وﻫذا،  اﻝدﻴﻤﻘراطﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨظم اﻷﺨذ ﻗررت ﻤﺠﺘﻤﻌﺎت أﻨﻬﺎ – 7 
  :اﻝﺘﺎﻝﻲ
  . ﻤﺠﻤوع ﻓﻲ ﻜﻔرد ﻨﻔﺴﻪ إﻝﻰ اﻝﻨظر ﻋﻠﻰ اﻝﻔرد ﻗدرات ﺘﻨﻤﻴﺔ – 
  . ﻤﺠﺘﻤﻌﻪ ﻓﻲ اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻤﺴﺌوﻝﻴﺔ ﺘﺤﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻔرد ﻗدرات ﺘﻨﻤﻴﺔ – 
 رأي واﺤﺘرام اﻝﻐﻴر وﻨﻘد اﻝذاﺘﻲ واﻝﻨﻘد اﻝﺤوار ﻋﻠﻰ ﺘﻘوم اﻝﺘﻲ اﻝدﻴﻤﻘراطﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات ﺘﻜوﻴن – 
  1. اﻝﻐﺎﻝﺒﻴﺔ رأي ﻋﻠﻰ واﻝﻨزول اﻵﺨرﻴن
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 ﻴﻨﻌﻜس وﻫذا، اﻝﻤؤﺜرة اﻝﻌﻨﻴﻔﺔ اﻝﺴرﻴﻌﺔ اﻹﻋﻼم ووﺴﺎﺌل ﻝﻠدﻋﺎﻴﺔ ﻤﻌّرﻀﺔ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎت أﻨﻬﺎ – 8 
  : اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻨﺤو ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ
  .  اﻝرأي ﻓﻲ واﻝﺼﺤﻴﺢ اﻝزاﺌف وﺘﻤﻴﻴز اﻝﻨﻘد ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺘﻌﻠم ﻗدرات ﺘﻨﻤﻴﺔ –
  . ﻏﻴرﻩ ﺒﺴﻴﺎﺴﺔ وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ اﻝوطن ﺴﻴﺎﺴﺔ ﻓﻬم –
  . ﻋﻨﻪ واﻝدﻓﺎع اﻝرأي إﻋﻼن ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرة –
 اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة ﻤﻘوﻤﺎت ﻀوء ﻓﻲ واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻤوﺠﻬﺎتوﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن      
 ﻜﻠﻬﺎ ﺘﺒدأ أن وﻴﺠب اﻝﻌﺎم، اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤراﺤل ﻜل ﻋﻠﻰ ﺘﺼدق ﻤوﺠﻬﺎت ﻫﻲ وﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ اﻝﺤدﻴﺜﺔ
 ﻓﻲ ُأﺴﺴﻬﺎ ُﺘوﻀﻊ ﻝم إذا اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻝﻤراﺤل ﻓﻲ ﻨﺠﺎﺤﻬﺎ ﻓﻲ أﻤل وﻻ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ، اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ
  1. اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ
  : اﻝﻤدرﺴﺔ ﻜﻨظﺎم اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ  3.3.3
إذا ﻜﺎﻨت اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﻤﺜل ﺠزء ﻤن اﻝﻨظﺎم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﻌﺎم ، ﻓﺈن اﻝﻤدرﺴﺔ    
وﻤن   METSYSﻨﻔﺴﻬﺎ ﻴﻤﻜن اﻝﻨظر إﻝﻴﻬﺎ ﻜﻨظﺎم اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻤﺘﻜﺎﻤل ﻋﻠﻰ ﻀوء ﻤﻔﻬوم اﻝﻨظﺎم 
ﺜم ﻴﻤﻜن اﻝﻨظر إﻝﻴﻬﺎ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺎ ﻤن زاوﻴﺘﻴن ، اﻝزاوﻴﺔ اﻷوﻝﻰ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻨظﺎﻤﺎ ﻤﺴﺘﻘﻼ ﻝﻪ 
ﺎﻨﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﺠزءا ﻤن ﻨظﺎم أﻜﺒر وﻫو اﻝﻨظﺎم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ، ﻤﻜوﻨﺎﺘﻪ اﻝذاﺘﻴﺔ ، واﻝزاوﻴﺔ اﻝﺜ
، وﻤن زاوﻴﺔ اﻋﺘﺒﺎر اﻝﻤدرﺴﺔ (ﺘﺄﺜﻴر وﺘﺄﺜر )ﻴﺘﺄﺜرﺒﻪ وﻴؤﺜر ﻓﻴﻪ وﻴﺘﺒﺎدل ﻤﻌﻪ ﻋﻼﻗﺎت ﺘﻔﺎﻋﻠﻴﺔ 
  2.ﺎﻨظﺎﻤ
ﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻜﻨظﺎم أﺸﺒﻪ ﻤﺎ ﺘﻜون ﺒﺎﻝﺒﻨﺎء اﻝﻌﻀوي اﻝﻤﺘﻜﺎﻤل ﺒﻨﻴوﻴﺎ ووظﻴﻔﻴﺎ ﻓﺎﻝﺒﻨﺎء ا
ﺨﻠﻴﺔ ﻤن ﺠزﺌﻴﺎت ﺘﻌﻤل ﻜﻠﻬﺎ ﺒﺎﻨﺴﺠﺎم ﻝﺒﻘﺎء اﻝﻜﺎﺌن ، اﻝﻌﻀوي ﺠﺴم ﻤﻜون ﻤن ﺨﻼﻴﺎﻩ وﻜل 
وأن ﻜل ﺨﻠﻴﺔ ﻴﺠب أن ﻴﺘﻠﻘﻰ ﻤﻨﻬﺎ اﻹﺸﺎرات واﻝرﺴﺎﺌل أي أﻨﻬﺎ ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻪ ﺨﻀوﻋﺎ ﻤطﻠﻘﺎ وﻫذا 
ﻴﻨطﺒق ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ إذ ﺘﺘﻜون ﻤن ﻤﺠﻤوﻋﺎت واﻝﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻗد ﺘﺸﻜل ﻨظﺎﻤﺎ ﻓرﻋﻴﺎ ﻴﻀم 
  3.ﻤﺠﻤوﻋﺎت أﺼﻐر وﻫﻜذا 
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  1:ﻋﻨﺎﺼر اﻝﻨظﺎم 
  ﻤﻌﻨﻰ اﻝﺴﺎﺒق ﻤﻜوﻨﺎت أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻴﻌﺒر ﻋﻨﻬﺎ اﻝﻤﺨطط اﻝﺘوﻀﻴﺤﻲ اﻝﺘﺎﻝﻲوﻝﻠﻨظﺎم ﺒﻬذا اﻝ
  ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻨظﺎم:  50ﺸﻜل رﻗم
  
                   tuptuOﻤﺨرﺠﺎت                  sessecorPﻋﻤﻠﻴﺎت                  tupnI ﻤدﺨﻼت
  
                                                                    
  ﺘﻐذﻴﺔ راﺠﻌﺔ                                                                  
  
  
ﻴداﻨﻴﺔ واﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ، دار اﻝوﻓﺎء        اﻝﺴﻴد ﺴﻼﻤﺔ اﻝﺨﻤﻴﺴﻲ ، ﻗراءات ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  أﺴﺴﻬﺎ اﻝﻨظرﻴﺔ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤ: اﻝﻤﺼدر 
  ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ1اﻝطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر ، ط
ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺘﻜون ﻤن  (metsyS detargetnI)ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر أن اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤﻨظوﻤﺔ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ 
  .أرﺒﻌﺔ ﻤﻜوﻨﺎت ﻋﺎﻤﺔ 
وﻫﻲ ﻤﺎ ﻴﻌطﻲ ﻝﻺدارة ﻤﻘوﻤﺎﺘﻬﺎ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ، وﺘﺤدد ﻏﺎﻴﺎﺘﻬﺎ، ﻋﻼوة ﻋﻠﻰ أن : اﻝﻤدﺨﻼت  - 1
رﺌﻴﺴﻴﺎ ﻓﻲ ﻨﺠﺎح أو ﻓﺸل اﻝﻨظﺎم اﻝﻤدرﺴﻲ ﺒﺄﻜﻤﻠﻪ ، وﺘﺘﻀﻤن اﻝﻤدﺨﻼت ، اﻝﺘﻲ  ﻝﻬﺎ دورا
 :ﺘﺸﺘق ﻤن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻷﻤور اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
 رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ وﻓﻠﺴﻔﺘﺎﻩ وأﻫداﻓﻬﺎ  - 2
 اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت واﻝﺘﺸرﻴﻌﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ  - 3
اﻝﻤدﻴر وطﺎﻗم اﻝﺠﻬﺎزﻴن اﻹداري واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ واﻝﺘﻼﻤﻴذ )اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ  - 4
 (.ﺎت اﻝﻤﺴﺎﻨدةوﻤوظﻔﻲ اﻝﺨدﻤ
 (اﻝﻤﺒﻨﻰ واﻝﻤراﻓق واﻝﺘﺠﻬﻴزات واﻷﻤوال)اﻝﻤوارد واﻻﻤﻜﺎﻨﺎت اﻝﻤﺎدﻴﺔ  - 5
ﺨدﻤﺎت ﺼﺤﻴﺔ )ﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﺨدﻤﺎت اﻹﻀﺎﻓﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋد اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ أداء ﻋﻤﻠﻬﺎ  - 6
 (.وٕارﺸﺎدﻴﺔ ورﻴﺎﻀﻴﺔ وﻏﻴرﻫﺎ
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أﺴﺎﻝﻴب اﻝﻌﻤل واﻷﻫداف واﻝﺴﻴﺎﺴﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ وطرق اﺘﺨﺎذ )اﻝﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ اﻝﻔرﻋﻴﺔ - 7
 1...(.اﻝﻘرار
وﺘﺸﻴر إﻝﻰ اﻝﺘﻔﺎﻋﻼت واﻷﻨﺸطﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺘم ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﺘﺤوﻴل اﻝﻤدﺨﻼت إﻝﻰ :اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت   - 8
ﻤﺨرﺠﺎت وﻫﻲ ﻤﻌﻘدة وﻤﺘﻔﺎﻋﻠﺔ ﻤﻌﺎ، ﻝﻜن ﻴﻤﻜن ﺘﺒﺴﻴط ﻓﻬﻤﻬﺎ ﻤن ﺨﻼل اﻝﻨظر إﻝﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ 
 .أﻨﻬﺎ وظﺎﺌف وأﻨﺸطﺔ إدارﻴﺔ ﻤﺤددة ﺘﺘﻀﻤن 
، ووﻀﻊ اﻝﺒراﻤﺞ ، ورﺴم ﺤﻴث ﻴﺘم ﻤن ﺨﻼﻝﻪ ﺘﺤدﻴد اﻝﻐﺎﻴﺎت واﻝوﺴﺎﺌل : اﻝﺘﺨطﻴط  -
 .اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت ، وﺘﺤدﻴد اﻝﻤﻴزاﻨﻴﺎت 
ﺤﻴث ﻴﺘم ﻤن ﺨﻼﻝﻪ ﺘﻘﺴﻴم اﻷﻋﻤﺎل وﺘوزﻴﻌﻬﺎ ، وﺘﺤدﻴد اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت : اﻝﺘﻨظﻴم  -
 . واﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ، وطرق اﻻﺘﺼﺎل ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﺘﻨﺴﻴق ﺒﻴﻨﻬم 
ﺒﺤﻴث اﻝﻘﻴﺎدة ﺤﻴث ﻴﺘم ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ اﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴن اﻝﻤدﻴر واﻝﻤرؤوﺴﻴن واﻝﻤواﻗف اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ ،  -
 .ﻴﺘم ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻨﺤو اﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ اﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬم وﺤﻔزﻫم ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ
ﻗﻴﺎس ﻤدى ﻤطﺎﺒﻘﺘﻬﺎ ﻝﻠﺨطﺔ )ﺤﻴث ﻴﺘم ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﺘﻘوﻴم اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ :  اﻝرﻗﺎﺒﺔ  -
 2(.اﻝﻤوﻀوﻋﺔ وﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﻘﺼور واﻻﻨﺤراﻓﺎت
ﻴﺌﺘﻴن اﻝداﺨﻠﻴﺔ وﻫﻲ اﻝﺤﺼﻴﻠﺔ اﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﻝﻤﺠﻤل اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت واﻝﻤؤﺜرات ﻓﻲ اﻝﺒ:  اﻝﻤﺨرﺠﺎت
 :واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ، وﻫﻲ ﺼﻨﻔﺎن 
 (.ﻗرارات وﺘﺸرﻴﻌﺎت ، وﺴﻴﺎﺴﺎت ، وأداء ﺠﻴد :)ﻤﺨرﺠﺎت إﻨﺘﺎﺠﻴﺔ  -
 (.رﻀﺎ وظﻴﻔﻲ ، ﻋﻼﻗﺎت ﻤﺘﻴﻨﺔ: )ﻤﺨرﺠﺎت وﺠداﻨﻴﺔ  -
 وﻫﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤﻨظوﻤﺔ أداﺌﻬﺎ وﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻬﺎ وﻫﻲ ﺼﻨﻔﺎن : ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﻨظوﻤﺔ  -
 .(اﻝﻤدرﺴﺔ)ﻤﺔ ﺘﻘﻊ ﺨﺎرج ﺤدود اﻝﻤﻨظ: ﺒﻴﺌﺔ ﺨﺎرﺠﻴﺔ  -
 (.اﻝﻤدرﺴﺔ)داﺨل ﺤدود اﻝﻤﻨظﻤﺔ : ﺒﻴﺌﺔ داﺨﻠﻴﺔ  -
وﻫﻨﺎك ﻤﺎ ﻴﻌرف ﺒﺎﻝﺘﻐذﻴﺔ اﻝراﺠﻌﺔ وﻫﻲ ﺘرﺘﺒط ﺒﺎﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ واﻝﻤﺨرﺠﺎت واﻝﺒﻴﺌﺔ ، ﺒﺤﻴث 
ﺘوﻓر ﻝﻺدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﺴﺎﻋدﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴن ﻋﻤﻠﻴﺎﺘﻬﺎ وﻫﻨﺎك ( اﻝﺘﻐذﻴﺔ اﻝراﺠﻌﺔ)إﻨﻬﺎ 
اﻝﻤدرﺴﺔ وﻋﻠﻰ رأﺴﻬﺎ اﻝﻤدﻴر وﻴﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻹدارة طﺎﺒﻊ اﻝﺘﻨﻔﻴذ وﺤدة اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻫﻲ 
  .ﻝﻠﺴﻴﺎﺴﺎت اﻝﺼﺎدرة ﻏن اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ واﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
  
                                                           
1
  . 99 ،صﻤرﺠﻊ  ﺴﺎﺒق ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻘﺎدر ﻋﺎﺒدﻴن ،    
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  : ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻨظﺎم ﺒﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ
  :ﻴﻤﻜن أن ﻴﺼﻨف اﻝﻨظﺎم ﺤﺴب ﻋﻼﻗﺘﻪ ﺒﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ إﻝﻰ ﻨوﻋﻴن 
وﻫو اﻝﻨظﺎم اﻝذي ﻴﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ وﻤن ﺜم ﻴوﺼف :  metsyS nepO:  اﻝﻨظﺎم اﻝﻤﻔﺘوح
أي أن ﺒﻴﻨﻪ وﺒﻴن اﻝﻨظﺎم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻋﻼﻗﺎت   metsyS laicoSﺒﺄﻨﻪ ﻨظﺎم اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 
 (.ﺘﺄﺜﻴر وﺘﺄﺜر ) ﺘﻔﺎﻋﻠﻴﺔ 
 ﺒﻨﻴﺔ ﻨﺴق اﻝﻤدرﺴﺔ:   60ﺸﻜل رﻗم 
  
  
        
  
  




 ﺼﺎﺤب اﻝﺒﺤث: اﻝﻤﺼدر 
وﻫو اﻝﻨظﺎم اﻝذي ﻴﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻤن ﺤوﻝﻪ ﺤﻴث :  metsyS desolC: اﻝﻨظﺎم اﻝﻤﻐﻠق
ﺘﺨﺘﻔﻲ أو ﺘﻀﻌف ﻋﻼﻗﺎت اﻝﺘﺄﺜﻴر واﻝﺘﺄﺜر ﺒﻴﻨﻪ وﺒﻴن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝﻤﺤﻴط ، واﻝﺴؤال اﻝﻤطروح 
 1.ﻤﺎ ﻤوﻗﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻜﻨظﺎم ﻤن ﻫذﻴن اﻝﻨوﻋﻴن؟ ، ﻫل ﻫﻲ ﻨظﺎم ﻤﻐﻠق أم ﻨظﺎم ﻤﻔﺘوح ؟: ﻫﻨﺎ 
اﻝﻤدﺨﻼت : اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﻤﻔﺘوح ﻓﻲ ﺘﻔﺎﻋﻠﻪ ﻤﻊ ﻤﺤﻴطﻪ وﺒﻴﺌﺘﻪ ﻋن طرﻴق ﺘﻜﻤن ﻤﻴزة اﻝﻨظﺎم 
إﻝﻰ ( اﻝﻤدرﺴﺔ ) اﻝﺘﻲ ﺘزود ﺒﻬﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴدﻫﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
  .اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒﻌد أن ﺘﻜون ﻗد ﻤرت ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺘﻲ أﻋطﺘﻬﺎ اﻝﺼﺒﻐﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻬدف إﻝﻴﻬﺎ
                                                           
  61، 51، ص  ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقاﻝﺴﻴد ﺴﻼﻤﺔ اﻝﺨﻤﻴﺴﻲ،  1
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ﻪ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ وﻜذﻝك ﻝﻜن ﻻ ﻴﻤﻜن أن ﻻ ﻨﻼﺤظ اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝذي ﺘﻤﺎرﺴ
ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺘﻲ ﻨﻼﺤظﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﻓﻲ اﻝﺤراك اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ، وﻤن ﻫذا 
  .اﻝﻤﻨطﻠق ﻓﻬﻲ ﻨظﺎم ﻤﻔﺘوح 
  
  1:اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ 
ﻴﺨﺘﺎرون اﻝﺨﻀوع ﻴرى ﻋﻠﻤﺎء اﻻﺠﺘﻤﺎع أن اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ إﻝزاﻤﻴﺔ ،أي أن أﻓرادﻫﺎ ﻻ         
وﺘﻀم ﻫذﻩ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻹﻝزاﻤﻴﺔ ﻋدا واﻓرا ﻤن اﻷﻓراد . إﻝﻴﻬﺎ أو اﻻﻨﻀواء ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ ﺒﺎﺨﺘﻴﺎرﻫم 
ﺤﻴث ﻴﺘﻜون . اﻝذﻴن ﺘﻘدم ﻝﻬم ﺨدﻤﺎت ﻤﻔروﻀﺔ وﻤوﺠﻬﺔ ﻤن ﻗﺒل ﻋدد ﻴﺴﻴر ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
ذ ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن ﺜﻼث ﻓﺌﺎت أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ ﻓﺌﺔ اﻹدارﻴﻴن ، وﻓﺌﺔ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓﺌﺔ اﻝﺘﻼﻤﻴ
وﺘﺸﻜل ﻫذﻩ اﻝﻔﺌﺎت ﻨظﺎم اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺎ ﻓرﻴدا ، إذ ﻴﺠري اﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻋﺒر اﻝﺘواﺼل اﻝﻤﺴﺘﻤر .
ﻓﻬﻨﺎك اﻝﺠﻬﺎز اﻹداري اﻝﻤﺘﺨﺼص واﻝﺘﺴﻠﺴل .اﻝﻴوﻤﻲ اﻝﻤﺒﺎﺸر ، وﻋﺒر ﻨظﺎم ﺒﻴروﻗراطﻲ 
اﻝوظﻴﻔﻲ  وﺘوزﻴﻊ اﻷدوار اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﺒﻬﺎ ﻜل ﻓﺌﺔ ، وﻫﻨﺎك اﻝﻠواﺌﺢ واﻷﻨظﻤﺔ واﻝﺤدود اﻝﺠﻐراﻓﻴﺔ 
ﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ وﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﻌﻤل داﺨﻠﻬﺎ وﺘﺘﻀﺢ اﻝﺒﻨﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻬﻴﻜﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ﻤن ﺨﻼل واﻻﺠﺘﻤﺎ
  2.اﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝذي ﻴﻤﺜل ﻫرﻤﺎ 
  :اﻝﺘﺠدﻴد واﻝﺘﺤدﻴﺎت واﻝﻤﻌوﻗﺎت ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  3.3.4
ﻫو ﻜل ﺘﺠدﻴد ﺘرﺒوي ﻴﺤدث ﻨظرا ﻝﻠﺘﻐﻴرات اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ  :ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﺠدﻴد 3.3.4.1
وﺤﺎﺠﺔ اﻝﻤدارس إﻝﻰ اﻝﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒوي اﻝﻬﺎدف ، وﺤﺎﺠﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ إﻝﻰ ﺤرﻜﺔ ﺘﻐﻴﻴر اﻝﺴرﻴﻌﺔ 
  .أﻫداﻓﻪ 
  : اﻝﻤﻜوﻨﺎت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒوي
إن ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒوي اﻝذي ظﻬر ﻓﻲ اﻝﺴﺘﻴﻨﺎت ﻤن اﻝﻘرن اﻝﻤﺎﻀﻲ ، ﻝﻴس ﺒﺎﻝﺸﻲء 
ﺴﺎﻝﻴب ﺠدﻴدة ، اﻝﺠدﻴد  ﻓﻤن وﺠدت اﻝﻨظم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ، ﻜﺎﻨت ﻫﻨﺎك داﺌﻤﺎ أﻓﻜﺎر وطرق وأ
واﻝﻔرق اﻝرﺌﻴﺴﻲ ﺒﻴن اﻝﺘﺠدﻴدات اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺎﻀﻲ واﻝﺘﺠدﻴدات اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝﺤﺎﻀر 
، ﻴﻜﻤن ﻓﻲ اﻝﺴرﻋﺔ اﻝﻔﺎﺌﻘﺔ اﻝﺘﻲ ظﻬرت ﺒﻬﺎ اﻝﺘﺠدﻴدات اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺒﺎﻝﺘﺠدﻴدات اﻝﻤﺎﻀﻴﺔ 
ل ، ﺒل ﻜﻤﺎ ﻻ ﻴﻌﻨﻲ أن ﻜل ﺠدﻴد ﻴﺠب أن ﻴﻜون اﻜﺘﺸﺎﻓﺎ أو اﺨﺘراﻋﺎ ﻝم ﻴﺴﻤﻊ ﺒﻪ أﺤد ﻤن ﻗﺒ.
ﻗد ﻴﻜون ذﻝك اﻝﺠدﻴد ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻶﺨرﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻷﺨرى ﺨﺎرج اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺠدد ﺸﻴﺌﺎ 
                                                           
  .821.،ص ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق اﻝﺴﻴد ﺴﻼﻤﺔ اﻝﺨﻤﻴﺴﻲ، 1
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ﻤﻤﺎرﺴﺎ وﻤﻌروﻓﺎ ، ﻝذا ﻓﺎﻝﺠدة ﻫﻨﺎ ﺘﻌﻨﻲ أن اﻝذﻴن ﺴﻴﺄﺨذون ﺒﻬذﻩ اﻷﻓﻜﺎر واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺠدﻴدة ، 
 ﺴﻴﺴﺘﺨدﻤوﻨﻬﺎ ﻝﻠﻤرة اﻷوﻝﻰ ﻓﻲ ﺸﻜﻠﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘﺤدث اﻝذي ﺴﻴﻨﺎﺴب ﺒﻴﺌﺘﻬم اﻝﺠدﻴدة ، وﻻﻴﺘﻨﺎ ﻓﻲ
  1 .ﻤﻊ ﻗﻴﻤﻬم وﻨظﻤﻬم 
ﻓﺎﻻﺴﺘﺤداث ﻴﻌﻨﻲ اﻝوﺼول إﻝﻰ ﺸﻲء ﺠدﻴد ﻝﻪ ﺼﻠﺔ ﻤﺒﺎﺸرة ﺒرﻓﺎﻫﻴﺔ اﻹﻨﺴﺎن وﺘﻠﺒﻴﺔ 
ﻤطﺎﻝﺒﻪ ، ﻜﻤﺎ ﻴﺘﺤدث ﻤﻔﻬوم اﻻﺴﺘﺤداث ﺒﺄﻨﻪ ﻓﻜرة أو ﺸﻲء ﺠدﻴد أو ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺠدﻴدة ، ﺘﺼطﻨﻊ 
وﻴﺘﻤﻴز ﻤﻔﻬوم اﻻﺴﺘﺤداث ﺒﺨﺼﺎﺌص ﻜﺜﻴرة أﻫﻤﻬﺎ .ﻤن ﻋﻨﺎﺼر أوﻝﻴﺔ وﺘوﺠﻪ ﻨﺤو ﻫدف ﻤﺤدد 
  .ﺒداع ، واﻻﺨﺘراع ، واﻝﺘﺠدﻴد ، واﻝﺘﺤدﻴث ، واﻝﺘﻨﻤﻴﺔ واﻹﺼﻼح اﻹ: 
أﻤﺎ اﻻﺴﺘﺤداث اﻝﺘرﺒوي ﻓﻬو ﻝﻴس ﻤﺠرد إدﺨﺎل آﻻت وأﺠﻬزة ﺠدﻴدة ﻓﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ، 
ﺒل ﻫو ﻴؤﺜر ﻓﻲ اﻝﺒﻨﺎء اﻝﻘﻴﻤﻲ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ أﺴﺎﻝﻴب ﺠدﻴدة ﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻘﻴم اﻝﻘدﻴﻤﺔ أو 
ﻝﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒوي ﻓﻘد ﻜﺎﻨت ﻓﻲ ﺒداﻴﺔ اﻝﺘﺴﻌﻴﻨﺎت ﻤن اﻝﻘرن اﻝﻤﺎﻀﻲ وأﻤﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ا 2.اﻝﺜورة ﻋﻠﻴﻬﺎ
ﻴﻤﻜن اﻝﻨظر إﻝﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻨﺘﺎج ﻝﻌواﻤل ﻤﺘﻌددة ، ﻓﻌﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ ، ﺒﻠﻎ اﻝﺘدرﻴس 
وﻋﻠﻰ . ﺒﺎﻝﻤﻀﺎﻤﻴن ﻤداﻩ ﻓﻲ ﺤﻴن ﻓﺘﺤت ﺒﻴداﻏوﺠﻴﺎ اﻷﻫداف آﻓﺎﻗﺎ أﺨرى ﻝﻠﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒوي
اﻝﺘﺎرﻴﺦ واﻻﻴدوﻝوﺠﻴﺎ ﺘﺘرك ﺼداﻫﺎ ﻋﻠﻰ أﻜﺜر ﻤن اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺒدأت أﻨﺸودة ﻨﻬﺎﻴﺔ 
وﻫﻜذا ﻴﻤﻜن ﺘﻌرﻴف اﻝﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒوي ﺒﺄﻨﻪ إدﺨﺎل ﺠدﻴد أو ﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻷﻓﻜﺎر أو . ﻤﺴﺘوى 
واﻝﺘﺠدﻴد . اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت أو اﻝﺒراﻤﺞ أو اﻝطرق أو اﻝﻤراﻓق أو اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻝدﻴﻨﺎﻤﻴﺔ ﻝﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴم 
ظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻘﺎﺌم أو ﻝﺒﻌض ﻋﻨﺎﺼرﻩ ، ﻤن أﺠل اﻝﺘرﺒوي اﺒﺘداع أو اﻜﺘﺸﺎف ﺒداﺌل ﺠدﻴدة ﻝﻨ
  .إﺼﻼﺤﻪ وزﻴﺎدة ﻜﻔﺎﻴﺘﻪ وﻓﺎﻋﻠﻴﺘﻪ 
ﻜﻤﺎ ﻴﻌد اﻝﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒوي اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ﻫو ذﻝك اﻝذي ﻴﻤس وﺠدان اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ ﻗﻀﺎﻴﺎ اﻝﺘﺠدﻴد 
ﻗﺒل ﻋﻘوﻝﻬم ، وﻫذا ﻻ ﻴﺘﺄﺘﻰ إﻻ إذا آﻤن اﻝﻤﻌﻨﻴون ﺒﺄن ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﺠدﻴد ﺘﺨﺼﻬم وﺘﻌﻨﻴﻬم ﻓﻲ 
، وﻝﻜﻲ ﻴﺤﻘق اﻝوﺴط اﻝﺘرﺒوي ﻫذا اﻷﻤر ﻜﺎن (  pihsrenwO fo esneS)اﻝﻤﻘﺎم اﻷول 
اﻝﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒوي ﺒﺄﻨﻪ أوﻻ ( ﻫﻴﻤوﻨﺎﺘﻴن)وﻋرف . ﻝزاﻤﺎ ﻋﻠﻴﻪ أن ﻴﺘواﺼل ﺒﺠﻤﻴﻊ أﺠزاﺌﻪ وأطراﻓﻪ 
إدﺨﺎل ﻜل ﺠدﻴد أو ﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻷﻓﻜﺎر أو اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت أو اﻝﺒراﻤﺞ أو اﻝطراﺌق أو اﻝﻤراﻓق أو 
ﺄن اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝدﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ﻻﺒﺘﻜﺎر ﻫذﻩ اﻝﺘﻐﻴﻴرات واﻝﺘﺨطﻴط ﻝﻬﺎ وﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ اﻝﺒﻴﺌﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ وﺜﺎﻨﻴﺎ ﺒ
  3.ﻓﻲ ﻤراﺤل اﻝﺘﻌﻠﻴم 
                                                           
 . 81ص ،  3991اﻝﺠزاﺌر، ج،.م.د ، 2ط ،واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ وﺘﺴﻴﻴر ﺘﻨظﻴم زرﻫوﻨﻲ، اﻝطﺎﻫر 1
  .521، ص  0891، ﻤﻜﺘﺒﺔ ﻏرﻴب ، اﻝﻘﺎﻫرة ،  ، دراﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒويﺴﻴد اﺒراﻫﻴم اﻝﺠﺒﺎر  2
 . 012، ص  3002، دار اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ، اﻝدار اﻝﺒﻴﻀﺎء ،  اﻝﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔاﻝﻤﺼطﻔﻰ إدﻤﻜود ،  3
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  :اﻝﺘﺤدﻴﺎت   3.3.4.2 
اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤﻬﻨﺔ ﻝﻬﺎ ﻗواﻋدﻫﺎ وﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻬﺎ وﻤﻌﺎﻴﻴرﻫﺎ واﻝﻘﺎﺌد ﺒﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ أن ﺘﺘوﻓر 
واﻹدارة . واﻝﻔﻌﺎل ﻝدﻴﻪ ﺨﺼﺎﺌص ﻤﻌرﻓﻴﺔ وﻤﻬﺎرات ﻤن أﺠل اﻝﻘﻴﺎم ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝوﺠﻪ اﻝﺴﻠﻴم 
اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺸﺄﻨﻬﺎ ﺸﺄن أي ﻋﻤل ﻴﻤﻜن أن ﻴﻘوم ﺒﻪ اﻹﻨﺴﺎن ﺸﺨﺼﻴﺎ وﻤﻬﻨﻴﺎ ، إذ ﻴﻤﻜن أن 
  1.ﺘﻜﺘﻨﻔﻬﺎ ﺒﻌض اﻝﺼﻌوﺒﺎت وﺘﻌﺘرض طرﻴﻘﻬﺎ ﺒﻌض اﻝﻤﻌوﻗﺎت 
  :ﻫﻨﺎك ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﺼﻌوﺒﺎت ﺘﻜﺘﻨف اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ 
ﻤﻨﻬﺎ اﻝﺘﺨطﻴط ، واﻝﺘدرﻴس ، ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد ﻴﺤﺘﺎج ﻝﻌدة ﻤﻌﺎرف : اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ اﻹﻋداد واﻝﺘﺄﻫﻴل  -
 .واﻝﺘﻌﻠم، واﻹﺸراف ، واﻝﺘﻘوﻴم ، وﻫذﻩ ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﻤﻬﺎرات وﻜﻔﺎءات 
ارﺘﻔﺎع ﺤﺠم اﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ ﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤن طرف اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓﻬو ﻴﺘﺤﻤل ﻓﺸل أو  -
 .ﻨﺠﺎح اﻝﻤدرﺴﺔ 
 .اﻝﺘوﻓﻴق ﺒﻴن اﻝﻤﻬﺎرات اﻹدارﻴﺔ واﻝﻔﻨﻴﺔ وﺒﻴن اﻝﺘﻨظﻴم واﻝﺘﻔوﻴض وٕادارة اﻝوﻗت  -
 .ﻀﻌف اﻝﻘﺎﺌد ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘﻜوﻴﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻋﻠم اﻝﻨﻔس اﻝﻤدرﺴﻲ -
 .ﻋدم ﻜﻔﺎﻴﺔ اﻝوﻗت ﻝﻠﻌﻤل ﻤﻤﺎ ﻴﻀطر ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة إﻝﻰ اﺴﺘﻐﻼل وﻗت اﻝراﺤﺔ ﻝﻠﻌﻤل   -
 .اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ اﻝﺼﺒر واﻝﺤﻠم ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﺸرﻜﺎء -
ﻤﺎ ، وٕاﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﻜﺜرة اﻝﺘﺤدﻴﺎت اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒل اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻋﻤو  -
 2.ﺘﺤدﻴد أوﻝوﻴﺎت ﺤﻠﻬﺎ 
  3:اﻝﻤﻌوﻗﺎت  3.3.4.3
  :ﻴﻤﻜن ﺘﺼﻨﻴف اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬﺎ إﻝﻰ ﺜﻼث ﻓﺌﺎت 
اﻷول ﺘرﺘﺒط ﺒﺎﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ وﺘﺴﻤﻰ ﻤﻌوﻗﺎت ﻓﻨﻴﺔ ، واﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﺘرﺘﺒط ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻹداري وﺘﺴﻤﻰ 
ﻝﺘرﺒوي وﺘﺴﻤﻰ ﻤﻌوﻗﺎت ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، وﺴوف ﻨﺴﻠط ﻤﻌوﻗﺎت إدارﻴﺔ ، واﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﺘﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﻨظﺎم ا
  .اﻝﻀوء ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  واﻹدارﻴﺔ 
  :  اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻹدارﻴﺔ
ﻋدم ﺘوﻓر اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت واﻷﻤوال اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﻤﺠﻤل اﻝﻤﻬﺎم واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت اﻝﻤﺘوﻗﻌﺔ ﻤن  -
 اﻝﻤدﻴر 
                                                           
، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤد ﺨﻴﻀر ، ﻜﻠﻴﺔ اﻵداب واﻝﻌﻠوم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ واﻝﺘﺤدﻴﺎت اﻝراﻫﻨﺔ ﻤﺠﻠﺔ ، دﻓﺎﺘر اﻝﻤﺨﺒر ،  1
 . 391 ص 6002، ﺴﺒﺘﻤﺒر 2واﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، ، ﺒﺴﻜرة ، اﻝﻌدد 
  .491ﺴﺎﺒق ، ص ﻤرﺠﻊ  2
  .591ﻨﻔس اﻝﻤرﺠﻊ ، ص  3
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 .ﻋدم ﺘوﻓر اﻷﺒﻨﻴﺔ واﻝﻤراﻓق اﻝﻼزﻤﺔ ، أو ﻋدم ﺼﻼﺤﻴﺘﻬﺎ  -
ﺴﺎﻋد ﻝﻠﻤدﻴر أو ﻨﺎﺌب ﻝﻪ ﻴﻤﻜن ﺘﻔوﻴﻀﻪ ﺠزءا ﻤن اﻷﻋﻤﺎل وﺒﺨﺎﺼﺔ اﻷﻋﻤﺎل ﻋدم وﺠود ﻤ -
 .ﻏﻴر اﻝﻔﻨﻴﺔ 
 .اﻜﺘظﺎظ اﻝﺼﻔوف وﺘﺠﺎوز ﻨﺴﺒﺔ اﻝﻘﺒول اﻝﻤﻌﻘوﻝﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ  -
 .ﺴوء ﺘوزﻴﻊ اﻝوﻗت اﻝﻤﺘﺎح ﻝﻠﻤدﻴر ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻤﺎل واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  -
  :اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 .اﻝﻘرار ، وﺴﻴﺎدة اﻝروﺘﻴناﻝﻤرﻜزﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ وﻓﻲ اﺘﺨﺎذ  -
ﻏﻴﺎب اﻝدﻋم واﻝﺤواﻓز ﻝﻠﻘﺎﺌد اﻝﻤدرﺴﻲ وﺨﺎﺼﺔ ﻋﻨد ظﻬور ﻗﻴﺎدات ﺸﺎﺒﺔ وﻓﻌﺎﻝﺔ ﻴﻤﻜن أن  -
 .ﺘﻬدد ﻤﻜﺘﺴﺒﺎت اﻝﻤﺴؤوﻝﻴن اﻝﻘدﻤﺎء ﻤن ﺴﻠطﺔ وﻨﻔوذ 
اﺴﺘﻐﻼل ﻤﺒدأ ﻤﺠﺎﻨﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴم وٕاﻝزاﻤﻴﺘﻪ ﻤﻤﺎ ﻴدﻓﻊ ﺒﺒﻌض اﻷوﻝﻴﺎء ﻓﻲ اﻝﺘﻘﺎﻋس ﻋن اﻝﺘﻌﺎون  -
 .اﻝﻌﻤل اﻝﺠﺎد ، وﺘﺤﻤﻴل اﻝﻤدﻴرﻴن وﺤدﻫم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻤﻊ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻋن 
 .ﻏﻴﺎب اﻝﻨظر إﻝﻰ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻜﻤﻬﻨﺔ ، وﻏﻴﺎب اﻝدﺴﺘور اﻷﺨﻼﻗﻲ ﻝﻬﺎ -
إﻝﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴق ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﻋن اﻝﻘﻴﺎم ﺒدورﻩ ( رودرﻴك)وﻗد أﺸﺎر 
  :اﻝﺘرﺒوي اﻝﻤﺘﻜﺎﻤل ﻤﻨﻬﺎ 
ﺴﻴر اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻋن ﺴﻴر اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻋﺘﺒﺎر ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﻤﺴؤول اﻷول ﻋن  -
 .اﻝﻤدرﺴﺔ وﺘﺤﻤﻴﻠﻪ ﻜﺎﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻋﻤﺎ ﻴﺠري داﺨﻠﻬﺎ 
 .ﺘرﻜﻴز اﻫﺘﻤﺎم إدارة اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻠﻰ إرﻀﺎء اﻝﻤﺴؤول اﻝﻔوﻗﻲ وﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻝﻤظﻬر دون اﻝﻤﺨﺒر -
 1.اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻝﺠﺎﻨب اﻹداري واﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻋن اﻝﻬدف اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي  -
  :إﻝﻰ ﻋدة ﻋواﻤل اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ( اﻝﺤﻤﻴد ﻤﺼطﻔﻰ ﻋﺒد )أﺸﺎر اﻝدﻜﺘور  ﻜﻤﺎ
اﻨﺘﺸﺎر اﻷﻤﻴﺔ واﻨﺨﻔﺎض اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﻝدى اﻷوﻝﻴﺎء ﻤﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ ﻋدم  -1
 .إدراك اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻨﻬم وﺒﻴن اﻝﻤدرﺴﺔ 
 .اﻻﻜﺘظﺎظ ﻓﻲ اﻷﻓواج واﻝﻌﺠز ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن -2
ﻋدم ﺘﺠﺎﻨس اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬم وﻤﻊ اﻝﻤﺤﺘوى اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝذي ﻻ ﻴﺘﻼءم ﻤﻊ  -3
 .ﺒﻴﺌﺘﻬم
وﻋواﻤل ﺠﻐراﻓﻴﺔ وﻫو اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺠﻐراﻓﻲ ﻤن ﺤر وﺒرد وذﻝك ﻝﻤراﻋﺎة ﺘوﻓر وﺴﺎﺌل اﻝﺘدﻓﺌﺔ أو 
 .اﻝﺘﻜﻴﻴف ، وﻤراﻋﺎة ﻤواﻋﻴد اﻝدﺨول واﻝﺨروج ﺤﺴب اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺠﻐراﻓﻲ
                                                           
1
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ﺘدﻨﻲ ﻤﺴﺘوى اﻝﻨﻤو واﻝﺘطور اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻤﺎ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ  ﻤﻨﻬﺎ وﻋواﻤل اﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ
ﻴﺔ ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﻤﺎﻝﻴﺎ ﻓﻲ وﻓرة اﻝﻤﻴزاﻨﻴﺎت ﻤن ﺠﻬﺔ وﻋﻠﻰ إﻤﻜﺎﻨ
  .اﻷﻨﺸطﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
  :وﻋواﻤل ﺴﻴﺎﺴﻴﺔ اﺸﺘﻤﻠت ﻋﻠﻰ ﻜل ﻤن
 ﺴﻴﺎﺴﺔ اﻹدارة اﻝﻤرﻜزﻴﺔ  -1
 .ﺘﻘﻠب اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﻔﻌل اﺨﺘﻼف اﻹﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺎت ﻓﻲ اﻝﺤﻜوﻤﺎت اﻝﻤﺘﻌﺎﻗﺒﺔ -2
  .واﻝداﻋﻤﺔ ﻝﻌﻤل اﻝﻤدﻴرﻏﻴﺎب اﻝﺘﺸرﻴﻌﺎت واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﻴﺴرة  -3
  ( :  اﻝﺘﺠﻬﻴزات –ﻤﺒﻨﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ ) اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﻬﻴﻜﻠﻴﺔ 
ﺒﻌواﻤل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝطﺒﻴﻌﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ، ﻓﻘد " ﺘرﺒﻴﺔ وﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘﻠﻤﻴذ" ﻴﺘﺄﺜر اﻝﻤﻨﺘﺞ      
اﻝﺒﻴﺌﺎت اﻝﻐﻨﻴﺔ ﺘﻨﻤﻲ ﻓﻌًﻼ " أظﻬرت اﻝدراﺴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻋﻼﻗﺔ اﻝﺘﻌﻠم ﺒﺎﻝدﻤﺎغ إن 
  1.ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻜل ﻤﻨﺘﺞ اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴم" اﻝدﻤﺎغ"أﻓﻀل، ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر أن أﻝﻔﺔ اﻝﻔﻜرأدﻤﻐﺔ 
إن زﻴﺎدة ﻋدد اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻓﻲ اﻝﻔﺼول ﻋن اﻝﻤﻌدﻻت اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﺘﻤدة ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻜل 
ﻤرﺤﻠﺔ دراﺴﻴﺔ، وﻗﻠﺔ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺘﺼﻤﻴم اﻝﻤﺒﺎﻨﻲ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻬوﻴﺔ واﻹﻀﺎءة واﻷﻝوان 
اﻝﻔﺼول وﺨﺎرﺠﻬﺎ، ﺠﻤﻴﻌﻬﺎ ﺘﻌﻴق اﻝﺠودة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ، وٕاذا ﻜﻨﺎ واﻝﻤﺴﺎﺤﺎت اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ داﺨل 
ﻨﻌﺘﻘد ﺒﺄن ﺘﻬﻴﺌﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﺠﺎذﺒﺔ ﻝﻠﺘﻠﻤﻴذ ﺘﺘطﻠب ﺘﻜﻠﻔﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻓﻌﻠﻴﻨﺎ أن ﻨﻨظر ﺒﺎﻝﻤﻘﺎﺒل ﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﺘدﻨﻲ 
ﻤن ﺠﺎﻨب أﺨر ﻝﻴس ﺒﺎﻝﻀرورة رﺒط ﻤﺒﺎﻨﻲ اﻝﻤدارس اﻝﻨﻤوذﺠﻴﺔ ﺒﺎﻝﺠودة، . اﻝﺠودة ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
وﺘﺸﻴر ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺠودة اﻝﻴﺎﺒﺎﻨﻴﺔ إﻝﻰ أن أي . ﺘﻌﻠﻴم أﻜﺜر ﺠودة ﻓﺎﻝﺘﻌﻠﻴم اﻷﻜﺜر ﻜﻠﻔﺔ ﻻ ﻴﻌﻨﻲ
أي " ﻤودا " ﺘﺠﻬﻴزات أو ﻤواد أو ﻤﺒﺎﻨﻲ ﺘﺘوﻓر ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ و ﻻ ﻴﺘم اﺴـﺘﺨداﻤﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎءة ﻓﻬﻲ 
، ﻓﺎﻝﻤﺒﻨﻰ اﻝﻨﻤوذﺠﻲ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ وﺘﺠﻬﻴزاﺘﻪ ﺠﻤﻴﻌﻬﺎ ﻤﻴزات وﻝﻴس ﺒﺎﻝﻀرورة أن ﺘﺤﻘق "ﻫدر" 
ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﻠﺒﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤﻴزات اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت " ﺠودة " إﻝﻰ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ " اﻝﻤﻴزات"وﺘﺘﺤول . اﻝﺠودة
  ( . أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور–اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن  -اﻝﺘﻼﻤﻴذ)وﺘطﻠﻌﺎت اﻝﻤﺴﺘﻔﻴدﻴن
  :         اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
ﻓﻲ ﺘرﺒﻴﺔ أﺒﻨﺎﺌﻬم ﻤﻌﻴﺎر ﻫﺎم ﻓﻲ ﺠودة ( ﻜﻤﺴﺘﻔﻴدﻴن ﺨﺎرﺠﻴﻴن)ﺘﻌﺘﺒر ﻤﺸﺎرﻜﺔ أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور 
ص اﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﺘﻲ ﻴﻘدﻤوﻨﻬﺎ ﻝﺘﺤﺴﻴن ﺘرﺒﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴم، ﻓﻬم ﻴدﻋﻤون دور اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻓر 
وﻗد أظﻬرت ﻨﺘﺎﺌﺞ إﺤدى اﻝدراﺴﺎت أن اﻝطﻼب اﻝﻤﺘﻔوﻗﻴن واﻝﻤوﻫوﺒﻴن ﻴﻨﺘﻤون . وﺘﻌﻠﻴم أﺒﻨﺎﺌﻬم
ﻷﺴر ﺘﻬﺘم ﺒﺎﻝﺘواﺼل ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴـﺔ ﻝذﻝك ﻓﺈن ﻋزوف أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور ﻋن اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺘرﺒﻴﺔ 
                                                           
  . 1002، ﺘرﺠﻤﺔ دار اﻝﻜﺘﺎب اﻝﺘرﺒوي ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، اﻝدﻤﺎم،  ﻜﻴف ﻨوظف أﺒﺤﺎث اﻝدﻤﺎغ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم: اﻴرﻴك   ﺠﻴﻨﺴن  1
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ﻤﻔﻘودة ﻝﻼﺴﺘﺜﻤﺎر اﻝﺒﺸري ﻻ  وﺘﻌﻠﻴم أﺒﻨﺎﺌﻬم ﻴﻀﻴﻊ ﻓرص ﺘﺤﺴﻴن ﺘﻌﺘﺒر ﺒﺤد ذاﺘﻬﺎ ﻓرص زﻤﻨﻴﺔ
  . ﻴﻤﻜن ﺘﻌوﻴﻀﻬﺎ 
ﻜﻤﺎ أﺜﺒﺘت اﻝدراﺴﺎت أن ﺠودة اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺘرﺘﺒط ﺒﻤدى اﻝﺘزام اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﺒﺘﻘدﻴم ﻜل      
أﺸﻜﺎل اﻝدﻋم ﻝﻠﻤدرﺴﺔ، ﻓﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﻓﻲ أي إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﺘطﺒﻴق اﻹﺼﻼﺤﺎت ﻓﻲ 
   1.اﻝﻤدرﺴﺔ أﻤر ﺠﻠﻲ
اﻷﻤور واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﻓﻲ ﺒراﻤﺞ اﻝﻤدرﺴﺔ وﺴﻴﺎﺴﺎﺘﻬﺎ ﻴﺸﻜل وﻝذﻝك ﻓﺈن ﻗﻠﺔ ﻤﺸﺎرﻜﺔ أوﻝﻴﺎء 
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  :ﺨﻼﺼﺔ اﻝﻔﺼل 
اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ وﻫو ذﻝك ﺘم ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻔﺼل اﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬوم إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ 
وﺘﺴﻴﻴرﻩ ﻝﺒﻠوغ أﻫداف وﻤراﻤﻲ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﻤﺨزون اﻝﺒﺸري اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﻘﻴﺎدﺘﻪ 
ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ وﻜﺎن ذﻝك ﻋﻠﻰ ﺨطﻰ ﻨظرﻴﺎت ﻋﻠﻤﻴﺔ ﺘطرﻗت إﻝﻰ ذﻝك ﻓﻤﻨﻬﺎ ﻤن ﻜﺎن ﻴﻨظر إﻝﻰ 
اﻝﻤدرﺴﺔ ﻨظرة ﻋﻠوﻴﺔ ﻜﻨظرﻴﺔ اﻝﻨظم وﻤﻨﻬﺎ ﻤن ﻜﺎن ﻴﻨظر ﻨظرة ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻷﻓﻌﺎل اﻝﻌﻤﺎل 
وﻤﻨﻬﺎ ﻤن ﻜﺎن ﻴﻨظر ﻨظرة  (ﻓﺎﻴول)وﻤﻨﻬﺎ ﻤن ﻜﺎن ﻴﻨظر ﻨظرة إﺠراﺌﻴﺔ ﻤﺜل   (ﺘﺎﻴﻠور)ﻤﺜل
   . (ﺴﺎﻴﻤون )اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﺜلﻓﻌل وﻤﻨﻬﺎ ﻤن ﻜﺎن إﻝﻰ   (ﻤﺎﻴو)إﻨﺴﺎﻨﻴﺔ وﺠداﻨﻴﺔ ﻤﺜل 
ﻫذا اﻝﻔﺼل اﻝﺘﻌرﻴف ﺒﺎﻝﻤراﺤل اﻝﺘﻲ ﻤرت ﺒﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻤن  ﻓﻲ ﺘم وﻜذﻝك
ﺤﻴث اﻝﺘﻌﻘﻴد واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﺘﺒﻌﺎ ﻝﺘﻌﻘد اﻝﺤﻴﺎة ، وﺘراﻜم ﺘراﺜﻬﺎ وﻤﻌﺎرﻓﻬﺎ ، وﺘﻌﺎظم ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت 
ﻝﺘﻨﺸﺌﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺘﻬﺎ اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ، ﺤﻴث ﺤﻠﻠﻨﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن ﻋدة ﻨواﺤﻲ ، ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻬﻴﻜل ا
اﻝﻤﺎدي واﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﺜم ﺘطرﻗﻨﺎ إﻝﻰ أﻫم اﻝرﻜﺎﺌز اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺒﻨﻰ ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ، ﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ 
اﻝﺘﻠﻤﻴذ ، اﻝﻤﻌﻠم ، اﻝﻤﻨﻬﺞ ، اﻝﻤﻨﻬﺎج )اﻝﺘرﺒوي ﻤرﻜزﻴن ﻋﻠﻰ ﻤﺤﺎور اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوي اﻝﻨظﺎم 
  واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ، ( ﻝﻤﺒﻨﻰ ،اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ،ا
ﻜﻤﺎ ﺘم ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ أﻫم اﻝظروف واﻝﺘﺤدﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﻤرت ﺒﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ، ﻤن ﺨﻼل  ﺘﻐﻴﻴر 
و ﻋﻘد ﻤن ﻤﻬﻤﺔ اﻝﻌﻤل  اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠزاﺌري واﻝذي ﻻﻗﻰ ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻜﺒﻴرة ﻤن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن
ﻘﻨﻴﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ  ﻓﻲ أﺠﻬزة واﻝﺘﺤدﻴﺎت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘطور اﻝﺘ اﻝﻘﻴﺎدي ،
اﻻﺘﺼﺎل اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤن ﺤواﺴﻴب واﻨﺘرﻨﻴت واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل اﻝﺴﺒورات اﻝﺤدﻴﺜﺔ ، 
ﻜﻤﺎ أﺒرزﻨﺎ ﻤﻌوﻗﺎت اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ،  إن ﻫذا ﻨﺘﺎج ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر 
ﻝﻌوﻝﻤﻲ اﻝذي وﺴﻊ ﻤﺠﺎل اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ، وﻨﻘل اﻝﻜﺒﻴر اﻝواﻗﻊ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤن ﺠراء اﻝﺘوﺴﻊ ا




            
   ﺍﻟﺮﺍﺑﻊﺍﻟﻔﺼﻞ         
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  ﻭﻋﻘﻼﻧﻴﺔ ﻭﺇﺑﺪﺍﻉ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ 
  
  
  أﺜﺎر وأﻨواع اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ 
 اﻝﺘﻐﻴر اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 
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  :ﺘﻤﻬﻴد 
ﻓﻲ ظل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرة اﻝﺘﻲ  أداﺌﻬﺎﺘﺤﺴﻴن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ إﻝﻰ ﺘﺴﻌﻰ 
ﻤن اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝدﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ وﺒﺼورة اﻝﻘﺎدة  ﻓﻤن اﻝﻀروري أن ﻴﺘﻤﻜن ﺘﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ،
ﺤﺘﻰ  ، ﻤﻠزﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻲ ﺘﺤدث ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ درﺴﺔﻝذﻝك ﻓﺎﻝﻤ ﻤﺴﺘﻤرة،
ﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴش ﺒﻬﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻤورد اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻝﻤدﺨﻼت ﻓ ،ﻤﺨرﺠﺎت ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﺘﻀﻤن 
ﺘﺤﻘﻴق  ﻌﻰ إﻝﻰﻓﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ ﻤرﺘﺒطﺘﺎن ﺒﻌﻼﻗﺔ ﺘﺒﺎدﻝﻴﺔ ﺘﺴ ، ﺔﻝرﺌﻴﺴﻴاﻋﻤﻠﻴﺎﺘﻬﺎ وأﻨﺸطﺘﻬﺎ 
  . وﻝﺘﺤﻘﻴق ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﻴﺠب دراﺴﺔ ﻫذﻩ اﻝﺒﻴﺌﺔاﻝﻤدرﺴﺔ   أﻫداف
ﺌﺔ ﻤﺘﻐﻴرة ﻴﺼﻌب ﻓﻲ ﺒﻌض اﻷﺤﻴﺎن اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﺒﻴ اﻝﻤدرﺴﻴﺔوﺒﺎﻋﺘﺒﺎر أن ﺒﻴﺌﺔ  
ﻝذﻝك ﺴﻴﺘم اﻝﺘطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻔﺼل إﻝﻰ  ﻤﺘﻐﻴراﺘﻬﺎ ﺨﺎﺼﺔ إذا ﻜﺎﻨت ﻫذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺨﺎرﺠﻴﺔ،
واﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ  درﺴﺔﻤن ﺨﻼل اﻝﺘطرق إﻝﻰ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤ درﺴﺔﻤﻜوﻨﺎت اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤ
اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ  اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ و  ﺔﻜﺎﻝﻌواﻤل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴ اﻝﻌواﻤل أو اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻤﻠﻬﺎ ﻫذﻩ اﻝﺒﻴﺌﺔ،
ﻠﺘﻌرف ﻋﻠﻰ ﻨﻘﺎط اﻝﻘوة واﻝﻀﻌف داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻝ  اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔﻜذﻝك و 
اﻝﻘﻴﺎدة وﻤن ﺜﻤﺔ دور اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﻤﻨوط ﺒﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ  ﺤﻴث  ﻨﺸﺎط
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  ﺘﺄﺜﻴر ﻋواﻤلﺠراء  اﻝﻔرص واﻝﺘﻬدﻴداتﻤﻌرﻓﺔ ﺘﺒﻘﻲ اﻝﺨطوة اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ وﻫﻲ 
ذا ﺴﻴﻜون ﻤوﻀوﻋﻨﺎ ﻓﻲ ن اﻝﺴﻴر اﻝﺤﺴن ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، وﻫﻀﻤﺎﻝ اﻝﻘﻴﺎدي اﻷداءﻋﻠﻰ 
  .اﻝﻔﺼل اﻝﺘﺎﻝﻲ 
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  :وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔأﺜﺎر وأﻨواع  4.1
  :اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ أﺜﺎر  4.1.1 
 اﻝﻤﻬﻤﺔ ﻴﻌﺘﺒر ﻤن اﻝﻤﺴﺎﺌلاﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻻ ﺸك أن ﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ      
، ﻋﻠﻤﺎ ﺒﺎن ﻤوﻀوع اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔﻜﻔرع ﻤن ﻓروع اﻝﻌﻠوم  اﺠﺘﻤﺎع اﻝﺘﻨظﻴماﻝﺘﻲ ﻴﺘﻌرض ﻝﻬﺎ ﻋﻠم 
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻻ ﻴﻘﺘﺼر ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺤد ذاﺘﻬﺎ ﺒل ﻴﺘﻌدى ذﻝك ﻝﻴﺸﻤل اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺘﻨظﻴم ﻓﻲ 
  .واﻝﻤﺤﻴطﺒﻴن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
ﻜﻨظﺎم ﻤﻔﺘوح ﻓﻲ إطﺎر ﻨظرﻴﺔ اﻷﻨظﻤﺔ ،  اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻫذا ﻤﺎ ﻴؤﻜدﻩ ﺘﻌرﻴف      
ﺘﺘﻠﻘﻰ ﻤدﺨﻼت وﻓق ﻤﻘوﻤﺎت اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺜم ﺘﻘوم ﺒﺈﺨراﺠﻬﺎ إﻝﻰ  اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﺒذﻝك ﻓﺎن 
ﻝك اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺜﺎﻨﻴﺔ ﻝﺘؤﺜر ﻫذﻩ اﻷﺨﻴرة ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺜم ﺘﻌود اﻝﻤدرﺴﺔ وﺘﺘﺄﺜر ﺒﺘداﻋﻴﺎت ﻤﺨرﺠﺎﺘﻬﺎ ﻜذ
  :ﻴوﻀﺢ اﻷﺜر واﻝﻌﻼﻗﺔ  اﻝرﺴم اﻝﺘﺎﻝﻲ وﺘﺘﺄﺜر اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺘداﻋﻴﺎت أﺨرى ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ 
  .اﻝﻘﻴﺎدة و  ﺘﺄﺜﻴرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ: 70ﺸﻜل رﻗم
  
، واﻝﺘﻔﺎوت واﻻﺨﺘﻼف ﺎوﻻت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ و ﻫﻨﺎك اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻤﺤ    
وﻤن . واﻝﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص ﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻨﺎﺘﺞ ﻋن ﺘﻌﻘد وﺘﺸﺎﺒك ﻫذا اﻝﻤﻔﻬوم
  :ﺎﻝﻴﺔأﺠل اﻹﺤﺎطﺔ ﺒﺎﻝﻤوﻀوع ﻻ ﻤن إﻴراد ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺘ
إن ﻤﺤﻴط اﻝﻌﻤل اﻝﺨﺎص ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ ، ﻫو ذﻝك اﻝﺠزء ﻤن  :)lliD.W(( دﻴل.و)ﻓﺤﺴب      
اﻝﻤﺤﻴط اﻹداري اﻝذي ﻴﻼﺌم ﻋﻤﻠﻴﺔ وﻀﻊ وﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ ، وﻴﺘﻜون ﻫذا 
. 48، ص3891اﻝﻨﻬﻀﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ، ﺒﻴروت،  ردا اﻝوظﺎﺌف واﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻹدارﻴﺔ،:اﻷﻋﻤﺎل ةإدار ﻋﻠﻲ اﻝﺸرﻗﺎوي، : اﻝﻤﺼدر
  اﻟﻤﺪرﺳﺔ    
 اﻟﻘﻴﺎدة  
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ﻌﺎﻤﻠﻴن، ﻤﺘ، اﻝ اﻝﺸرﻜﺎء،  اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ: اﻝﻤﺤﻴط ﻤن ﺨﻤﺴﺔ ﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻤن اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻫﻲ
  1.واﻝﺠﻤﻌﻴﺎت ﻓﺔ إﻝﻰ ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط أو اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻜﺎﻝﺤﻜوﻤﺎت ، ﺒﺎﻹﻀﺎاﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
ﻓﻲ ﻋدد ﻤن اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن  اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ إن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻴﺨﺘﺼر ﻓﻴﻪ ﺼﺎﺤﺒﻪ ﻤﺤﻴط      
  ﻬﺎت أو أﺸﺨﺎص، دون اﻝﺘوﺴﻊ إﻝﻰ اﻝﺘﻴﺎرات اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻜﺎﻝﻌوﻝﻤﺔ وﺜﻘﺎﻓﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﻴن ﻤﻌﻬﺎ، ﻜﺠ
ﺘﻔﺎﻋﻼت أو اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻓﻴﻬﺎ ﻤﺨﺘﻠف ﻜﻤﺎ أن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻝم ﻴﺘﻌرض إﻝﻰ اﻝ    
  .ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻤﺤﻴط واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ
اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻫﻲ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻘﻴود اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد :"(tsirT-yremE)( إﻤري و ﺘرﻴﺴت)ﺘﻌرﻴف      
اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻜﻤﺎ أن اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺘﺤدد ﻨﻤﺎذج وطرق اﻝﺘﺼرف اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﻨﺠﺎح وﺒﻘﺎء اﻝﻘﺎﺌد داﺨل ﺴﻠوك 
  .  (1)"ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎاﻝﻤﻨظﻤﺔ أو 
ﺘﻲ ﺘﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﺴﻴرورة وﻓﻘﺎ ﻝﻬذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻓﺎن اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺘﻨطوي ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻘﻴود اﻝ      
ﺘﺤدد اﻝﻤﻼﻤﺢ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ و ﺴﻠوﻜﻬﺎ اﻝواﺠب إﺘﺒﺎﻋﻬﺎ ﻝﻀﻤﺎن دﻴﻤوﻤﺘﻬﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ، 
  .واﺴﺘﻤرارﻴﺘﻬﺎ، وﻴﺘﺠﻠﻰ ذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ، إﻻ أن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻏﻴر ﺸﺎﻤل
أن اﻝﻤﺤﻴط اﻝذي ﺘﻌﻤل ﻓﻴﻪ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻴﺤﺘوي ﻋﻠﻰ ﺜﻼﺜﺔ :  )ohliF.P(( ﻓﻠﻬو.ب)وﻴﺸﻴر     
  :ﻤﺠﻤوﻋﺎت ﻤن اﻝﻤﺘﻐﻴرات
اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻷوﻝﻰ ﺘﻀم ﻤﺘﻐﻴرات ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝوطﻨﻲ، ﻤﺜل اﻝﻌواﻤل اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ     
واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ، أﻤﺎ اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺸﻐﻴﻠﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻜل ﻤؤﺴﺴﺔ، 
ط ﺒﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻬﺎ، ﻤﺜل اﻝﻬﻴﺌﺎت واﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ واﻹدارﻴﺔ ، أﻤﺎ ﺘرﺘﺒ
ﻤﻌﻠﻤﻴن اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻓﺘظم اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﺤﻴط اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝداﺨﻠﻲ ﻤن ﻋﻤﺎل و 
  . (2)وﻏﻴرﻫم وﻤﻔﺘﺸﻴن
                                                           
 .02-91:ص -، ص3991، اﻝﻤﻜﺘب اﻝﻌرﺒﻲ اﻝﺤدﻴث، اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔﻋﺒد اﻝﺴﻼم أﺒو ﻗﺤف،  1
 .    92، ص2002، دار اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠدﻴدة، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، ﻤﺼر، اﻗﺘﺼﺎدﻴﺎت اﻷﻋﻤﺎل واﻻﺴﺘﺜﻤﺎر اﻝدوﻝﻲﻋﺒد اﻝﺴﻼم أﺒو ﻗﺤف،  (1)
  :ﻨﻘﻼ ﻋن .38، ص8991اﻷوﻝﻰ، ، دار اﻝﻤﺤﻤدﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ، اﻝﺠزاﺌر، اﻝطﺒﻌﺔ اﻗﺘﺼﺎد اﻝﻤؤﺴﺴﺔﻨﺎﺼر دادي ﻋدون،  (2)
،  0002، ﻤؤﺴﺴﺔ ﺸﺒﺎب اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ ، ﻤﺼر،أﺴﺎﻝﻴب اﻹدارة وﺒﻴﺌﺔ اﻷﻋﻤﺎل  ﻋﺒد اﻝﻐﻔﺎر ﺤﻨﻔﻲ وﺴﻤﻴﺔ ﻗرﻴﺎﻗص ، 
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ﺒﺎﻝرﻏم ﻤن أن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻴﺸﻤل أطراف وﻤﺘﻐﻴرات أﻜﺜر ﻤن اﻷول، إﻻ أﻨﻪ ﻫﻨﺎك ﻨوع     
اﻝﻤﺤﻴط اﻝداﺨﻠﻲ  ﺞن اﻝﺠﻤﻊ ﺒﻴن ﻋواﻤل ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت وﻫﻴﺌﺎت و أﺸﺨﺎص، ودﻤﻤ
  .ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝﻌﻨﺎﺼر
  .(3)"ﻜل ﻤﺎ ﻫو ﻏﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ :" ﻓﻲ ﺤﻴن ﻴﻌرف ﻋﺒد اﻝﻠطﻴف ﺨﻤﺨﺎم اﻝﻤﺤﻴط ﻋﻠﻰ أﻨﻪ 
ﻷﻨﻪ ﻻ ﻴﺤدد ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤﺤﻴطﺔ  كإن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻋﺎم وﻏﻴر دﻗﻴق، ذﻝ    
  .ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ واﻝﻤؤﺜرة ﻓﻴﻪ، إذ أﻨﻪ ﺠﺎء ﺒﺸﻜﻠﻪ اﻝﻤﺒﻬم 
أدوات اﻝﻠﻌب :" ﻓﻴﻘول ﺒﺄن اﻝﻤﺤﻴط ﻴﻌرف ﺒﺄﻨﻪ )xuoreL eioçnarF((ﻓراﻨﺴوا ﻝوروا)ﻤﺎ أ
اﻝﺘﻲ ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﺘﻘوم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻨﺸﺎطﻬﺎ ﻜﻤﺎ ﻴﺒﻴن ﺤدود اﻝﺴﻠطﺔ  xuej ed selgèr sel
  .(1)"وﺤرﻴﺔ اﻝﻤﺴﻴرﻴن
 اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔاﻝﻌواﻤل :"ﺘﻌﻨﻲ اﻝﺘﻨظﻴمإﻻ أن ﻫﻨﺎك ﻤن ﻴرى ﺒﺄن ﺘﻌرﻴف ﻜﻠﻤﺔ ﻤﺤﻴط ﻓﻲ     
اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤﺜل اﻝﻘواﻨﻴن، ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط،  واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ  ﻲ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻨﺠد أن ﻫذا اﻝﻤﺤﻴط ﻴﺘﻜون ﻤن اﻝﻤﺤﻴط ، اﻻﺠﺘﻤﺎﻋواﻝﺘﻘﻨﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ
  .وﻫذﻩ اﻝﻌواﻤل ﻝﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴر ﻤﺒﺎﺸر ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ، "،اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ 
اﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ -ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻌواﻤل اﻝﺴوﺴﻴو:"ﺎﻝﻤﺤﻴط ﻴﻌرف ﻋﻠﻰ أﻨﻪﻓإﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﻫذا     
 واﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻜﺎﻝدوﻝﺔ، اﻝﺘﺸرﻴﻊ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ al euqimonocé-oicos
  .ﺠﻤﻌﻴﺎت اﻝﺘﻘﻨﻲ،  ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط، اﻝﻨﻘﺎﺒﺎت،  ،اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ،laicos noitalsigél
ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺘظﻬر ﻋﻼﻗﺔ وأﺜر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ أﻨﺴﺎﻗﻬﺎ 
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن ﺨﻼل 
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  : أﻨواع اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 4.1.2
 :     اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ 4.1.2.1
وﺘﺸﻴر إﻝﻰ . ﻴﺘوﻗف اﺴﺘﺨدام ﺒﻌض اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘدﻴرات اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﺤﺎﻝﺔ    
اﻝذي ﺘﻌﻤل ﻓﻴﻪ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، وﻴﻤﻜن أن ﺘﻜون ﻫذﻩ اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺘرﺒوي ﺨﺼﺎﺌص وﻋﻨﺎﺼر اﻝﻨظﺎم 
أو ﻓﺸل ﻤدﻋﻤﺔ أو ﻤﻌوﻗﺔ ﻹﻨﺠﺎز اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻷﻫداﻓﻬﺎ، وذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﺘدﻋﻴم ﻋواﻤل ﻨﺠﺎح 
ﻓﻬذﻩ اﻝﻌواﻤل ﻫﻲ ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻘوى اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ، إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ وأداء اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
   وﻤﻨﻬﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒﻜﺎﻓﺔ ﻤؤﺴﺴﺎﺘﻪ، وﺘﺘﺄﺜر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻬذﻩ اﻝﻘوى ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤﺤﻠﻲ واﻝﻌﺎﻝﻤﻲ
  اﻝﻤداﺨﻴل 
         :  اﻝدﺨل اﻝﻘوﻤﻲ
ﻴؤدي إﻝﻰ اﻝﺘﺤﻔﻴز واﻝرﻀﺎ ﻤن دﺨل،  ﻓﺒﻤﻘدار ﻤﺎ ﻴﺤﺼل ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻤﻌﻠم: اﻝدﺨل اﻝﻔردي ﻝﻠﻤﻌﻠم -
  .اﻝوظﻴﻔﻲ 
  .ﺘوﻓﻴر اﻝوﺴﺎﺌل واﻝﺘﺠﻬﻴزات ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، ﻝﺘﺴﻬﻴل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ  -
 .ﺘﺨﺼﻴص ﻤﺒﺎﻝﻎ ﻤﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺘﻔﻲ ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ  -
  (1) .ﺘوﻓﻴر ﻤﺒﺎﻨﻲ وﻫﻴﺎﻜل ﺘﻔﻲ اﻝﻐرض اﻝﺘرﺒوي  -
 :اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 4.1.2.2
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﻨﺸﺄ ﻓﻲ وﺴط ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻌﻴن و ﻻ ﺘﻨﺸﺄ ﻓﻲ اﻝﻔراغ ، و ﻨظرا ﻻﺨﺘﻼف إن         
واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ و  اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻤن ﺤﻴث اﻝﻌرف ، و اﻝﻌﺎدات و اﻝﺘﻘﺎﻝﻴد و اﻝﻤﻌﺘﻘدات اﻝدﻴﻨﻴﺔ
اﻝﻘﻴم و اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻓﺈن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻻ ﻴﻤﻜن ﻋزﻝﻬﺎ ﻋن اﻝﺴﻠوك و ﺘﺄﺜﻴر اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
ﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻤﺜل ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻌواﻤل و اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﺒدرﺠﺔ ﻓﺎ،  اﻝذي ﻨﺸﺄت ﻓﻴﻪ
، وﻜذﻝك ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴم و اﻝﻘواﻋد و اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﻋﻠﻰﻤﻠﻤوﺴﺔ ﻓﻲ ﺠﺎﻨب 
  :واﻝﺸﻜل اﻝﺒﻴﺎﻨﻲ أدﻨﺎﻩ ﻴﺒﻴن ﻋﻨﺎﺼر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  .(1) ﻬﺎﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن داﺨﻠ
  
                                                           
 .15- 05، ص ص  ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻋﺒد اﻝﺴﻼم أﺒو ﻗﺤف ،  (1)
 .18،صإدارة اﻷﻝﻔﻴﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ، : اﻹدارة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔﻨﺎدﻴﺔ اﻝﻌﺎرف،  (1)
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  ﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔﻋﻨﺎﺼر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻ:  80ﺸﻜل رﻗم
  
  .ﻤن إﻋداد ﺼﺎﺤب اﻝﺒﺤث : اﻝﻤﺼدر
  : اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ
إن اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝﺴﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺠزاﺌري وﻫو اﻝﺘﻌﺎﻤل وﻓق اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ  :ﻤﻔﻬوﻤﻬﺎ        
اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ، ﺤﻴث ﻻ ﻨﺠد اﻝرﺠل اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻓﻲ اﻝﻤﻜﺎن اﻝﻤﻨﺎﺴب ، ﺒل ﻨﺠد اﻝﻌﺎﻤل ﻝﻴﺴت 
ﺘﻲ ﻴﻤﺎرﺴﻬﺎ ﺴواء ﻜﺎن ذﻝك أﻜﺎدﻴﻤﻴﺎ ﺒﻔﻘداﻨﻪ ﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﻠﻤﻬﻨﺔ اﻝ
،أو ﻋﻤﻠﻴﻬﺎ ﺒﻌدم اﺘﻘﺎﻨﻪ ﻝﻠﻤﻬﻨﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﺎرﺴﻬﺎ وﻴﺘﻌدى ذﻝك ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺤﻴث ﻨﺠد 
اﻝﺘﻠﻤﻴذ ﻓﻲ ﻤﺴﺘوى دراﺴﻲ أﻜﺒر ﻤن ﻤﺴﺘواﻩ اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ، وﻫذا ﻴرﺠﻊ ﻝﺘرﻗﻴﺘﻪ ﺒطرﻴﻘﺔ ﻏﻴر 
ﺨﻀوع اﻝﻘﻴﺎدة ﻝﻬذﻩ اﻝظﺎﻫرة ، واﻝﺘﻲ ﺘرى ﻓﻴﻬﺎ ﺸرﻋﻴﺔ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ وﻫذا ﻨﺘﺎج 
ﻤﺼﻠﺤﺘﻬﺎ ﺤﻴث أن اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝوﺴﺎطﺔ ،وﻫذﻩ اﻷﺨﻴرة ﺘﻜون إﻤﺎ ﻋن طرﺒق 
  .ﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﺔ ﻤﻊ اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﻘﻀﺎء ﻤﺼﺎﻝﺢ ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة ، أو ﻋن طرﻴق اﻹﻏراء اﻝﻤﺎدي 
  :أﻨواع اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ 
ﺒﺎﺘﺨﺎذ ﻗرارات  اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓوق اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ وﻫﻲ ﺠﻌل اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ:  اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ       
ﻏﻴر ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ ﻻ ﺘﺨدم اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﺔ ﻤﻊ أﻓراد ﻝﻬم ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻤن ﺘﻠك 
ا	و 
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ﻓﻲ  ،، وﻓﻲ ﻤﻘﺎﺒل ذﻝك  ﻴﺠﻨﻲ اﻝﻘﺎﺌد ﻗرارات أﺨرى ﺘﻜون ﻝﺼﺎﻝﺤﻪ ﻓﻲ ﺠﻬﺎت أﺨرى  اﻝﻘرارات
واﻝذي ﻴطﻤﺢ إﻝﻴﻪ ﻜل ﻓرد ﺘﺠد  ظل ﻏﻴﺎب اﻝروح اﻝوطﻨﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻓﻘدان اﻝﻀﻤﻴر اﻝﺠﻤﻌﻲ
اﻝﻘﺎدة واﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﺸرﻜﺎء ﻴﻔﻌﻠون ﻫذا اﻝﻔﻜر ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت واﻝذي ﻴﻨﻌﻜس ﺒﺎﻝﺴﻠب ﻋﻠﻰ 
  .اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  
  : اﻹﻏراء اﻝﻤﺎدي
ﺘطﻐﻰ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ وﻴﻐﻴر ﻤن ﻗرارﺘﻪ ﻤن       
  . ﺎر ذﻝك ﻨوع ﻤن اﻝرﺸوة أﺠل اﻝﻤﻘﺎﺒل اﻝﻤﺎدي ، وﻴﻤﻜن اﻋﺘﺒ
  1: )secruoS rewoP(اﻝﻘوة واﻝﻨﻔوذ
ﻋن ﻤﻔﻬوم اﻝﺴﻠطﺔ ،إذ ﻴﻌﻨﻲ ﻤﻔﻬوم اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺤق   (rewoP)ﻴﺨﺘﻠف ﻤﻔﻬوم اﻝﻘدرة         
اﻝﻘﺎﻨوﻨﻲ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات وٕاﻋطﺎء اﻷواﻤر ﻝﻶﺨرﻴن وواﺠب ﻤن ﺘوﺠﻪ ﻝﻬم اﻷواﻤر اﻝطﺎﻋﺔ 
ﺘﺤت طﺎﺌﻠﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ، أﻤﺎ ﻤﻔﻬوم اﻝﻘدرة ﻓﻴﻌﻨﻲ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ ﺴﻠوك اﻵﺨرﻴن ﺒﺸﻜل 
اﻝﻌﻘﺎب وﻻ ﺘﻨﻔﻴذا ﻻﻝﺘزاﻤﺎت ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ ﺘوﺠﺒﻬﺎ  ﻴﺠﻌﻠﻬم ﻴﻨﻘﺎدون ﻝﻪ وﻴﻨﻔذون رﻏﺒﺎﺘﻪ ﻝﻴس ﺨوﻓﺎ ﻤن
اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت ، وٕاﻨﻤﺎ ﺒﺴﺒب ﻗﻨﺎﻋﺔ ﺒﺴداد رأﻴﻪ ، أو ﻹدراﻜﻬم أﻨﻪ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻤﺼﺎﻝﺤﻬم ، 
وﻻ ﻴﺘواﻓر ﻝدى ﻜل أﺼﺤﺎب اﻝﺴﻠطﺔ ﻤن اﻝﻤدﻴرﻴن داﺌﻤﺎ اﻝﻘدرة واﻝﺘﺄﺜﻴر، رﻏم ﻀرورة ﻤراﻜزﻫم 
  .اﻝوظﻴﻔﻴﺔ وﺘﻌزﻴز ﻓرص ﻨﺠﺎﺤﻬم 
  :أﻨواع اﻝﻨﻔوذ
  :اﻝﻤرﻜز اﻝوظﻴﻔﻲ 
رﻏم اﻝﻔرق اﻝذي أﺸرﻨﺎ إﻝﻴﻪ ﺒﻴن اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﻘدرة ، إﻻ أن اﻝﻤرﻜز اﻝوظﻴﻔﻲ ﻷي ﺸﺨص   
ﻴﻌزز ﻨﻔوذﻩ وﻗدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻵﺨرﻴن ، اﻝذﻴن ﻴﻌرﻓون ﻤدى ﻗدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق 
ﻤﺼﺎﻝﺤﻬم ﺒﻔﻌل اﻝﺴﻠطﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ ، وﻤن ﻫﻨﺎ ﻨﺠد أن ﻜﺜﻴرا ﻤن أﺼﺤﺎب اﻝﻤراﻜز 
اﻝﺘﻲ ﻴﺸﺎر إﻝﻴﻬﺎ ﻴﻜوﻨون ﺤوﻝﻬم ﺤﻠﻘﺎت اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻤن اﻝﻤﺤﺎﺴﻴب واﻝطﺎﻤﻌﻴن اﻝوظﻴﻔﻴﺔ 
وﻴﻨﻌﻜس ﻫذا ﻓﻲ ﺘﻌﻴﻨﺎﺘﻬم ﻝﻸﻗﺎرب .ﻓﻲ اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ ﻨﺼﻴب ﻤن ﺘﺄﺜﻴر ﻫذا اﻝﻨﻔوذ 
واﻷﺼدﻗﺎء وأﺼﺤﺎب اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ، وٕاﻋطﺎﺌﻬم اﻝﻤﻴزات وﺘﺴﻬﻴل ﻤﻌﺎﻤﻼﺘﻬم ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﺨﺴر 
                                                           
1
 .793ص   ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻤﺤﻤد ﻗﺎﺴم اﻝﻘرﻴوﺘﻲ ،  
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ﻌﻠﻤﻴﺔ ﺤﺘﻰ أﻗﺎرﺒﻬم وذوﻴﻬم ﻷﻨﻬم ﺸذوا ﻋن ﻫذﻩ اﻹدارﻴون اﻝذﻴن ﻴﺘﺼرﻓون وﻓق اﻷﺼول اﻝ
  1.اﻝﻘﺎﻋدة ، ﺒل ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎ ﻴﻌﺘﺒرون ﻀﻌﻔﺎء ﻷﻨﻬم ﻻ ﻴﺴﺘﻐﻠون ﻨﻔوذﻫم
  (:     اﻝﺠﺎﻩ ، اﻝﻤﺎل ، اﻝﻤﻌرﻓﺔ )اﻤﺘﻼك اﻝﻤوارد 
ﻓﺎﻝﻤﺎل وﺴﻴﻠﺔ ﻝﺸراء اﻝﻨﻔوذ وﻴﻘوي اﻝﺘﺄﺜﻴر وﻴزﻴد اﻝﻘدرة ، وﻜذﻝك أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻜﺎﻨﺔ   
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ذوي اﻝﺤﺴب ، وﻜذﻝك اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﺄﻫﻴل اﻝﻌﻠﻤﻲ أواﻝﺘﺄﻫﻴل اﻝدﻴﻨﻲ ﻓﻠﻠدﻴن 
ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻗﻬرﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد وﺼﺎﺤب ﻫذﻩ اﻝﻤﻜﺎﻨﺔ ﻴﺤﻀﻰ ﺒﻨﻔوذ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ، ﻓﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺔ 
ﻓﻤن ﻴﻤﺘﻠك اﻝﻤﻌﻠوﻤﺔ ﻴﻤﺘﻠك ﻗوة وﺘﺄﺜﻴر وﺘﻨﻌﻜس ﻫذﻩ اﻝﻘوة واﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ وﺴﻴﻠﺔ ﻨﻔوذ وﻗوة 
  2. ﻤﺠﺎﻻت ﻋدﻴدة 
  : اﻤﺘﻼك ﺸﺒﻜﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت
إن ﻤن ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﺸﺒﻜﺔ ﻋﻼﻗﺎت واﺘﺼﻼت واﺴﻌﺔ وﺤرﻴﺔ اﻝوﺼول ﻷﺼﺤﺎب اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻴﻜﺘﻴب 
طرق ﺒدورﻩ ﺘﺄﺜﻴرا وﻨﻔوذا ، وﻝﻬذا ﻴرﻜز ﻜﺜﻴرا ﻤن اﻝﻤدﻴرﻴن ﻋﻠﻰ إﻗﺎﻤﺔ ﻤﺜل ﻫذﻩ اﻝﺸﺒﻜﺎت ﺒ
  .ﻋدﻴدة ، وﻴﺼرﻓون أﻤواﻻ ﻜﺜﻴرة ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل وﺘﻤﺜل ﻫذﻩ اﻝﻌﻼﻗﺎت وﺴﺎﺌل دﻋم ﻝﻬم 
وﻨﺨﻠص ﻤﻤﺎ ﺘﻘدم أن اﻝﺘﻨظﻴم وﺴﻠوك اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﺘﺤدد ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻘرارات أﺼﺤﺎب اﻝﻨﻔوذ 
  3.وﻤراﻜز اﻝﻘوى اﻝذﻴن ﻴﺤﺎوﻝون ﺘﻌزﻴز ﻨﻔوذﻫم وٕاﺤﻜﺎم رﻗﺎﺒﺘﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﻤوارد اﻝﻬﺎﻤﺔ 
 :اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ 
 وﻴﻤﻜن اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، اﻝﺒﺤوث ﻓﻲ ﺘﺠﻨﺒﺎ ً اﻷﻜﺜر اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم ﻤن اﻝﺘﻌﺼب ﻤﻔﻬوم ﻴﻌد         
، واﻝطﺎﺌﻔﻲ واﻝدﻴﻨﻲ واﻝﺜﻘﺎﻓﻲ اﻝﻌرﻗﻲ اﻝﺘﻌﺼب ﻓﻬﻨﺎك اﻝﺘﻌﺼب، ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ أﺸﻜﺎﻻ ً ﺒﻴن اﻝﺘﻤﻴﻴز
 أو ﻤﺒدأ أو ﻓﻜرة أو ﺒﺸﺨص اﻝﺘﻌﻠق ﻓﻲ ﻏﻠو» ﺒﺄﻨﻪ اﻝﺘﻌﺼب اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻌﻠوم ﻗﺎﻤوس ﻴﻌرفﻓ
أو ﺨرق ﻝﻠﻘواﻨﻴن  واﻻﺴﺘﻤﺎﺘﺔ اﻝﻌﻨف إﻝﻰ ﻴؤدي وﻗد ﻝﻠﺘﺴﺎﻤﺢ ﻤﻜﺎﻨﺎ ً ﻴدع ﻻ ﺒﺤﻴث ﻋﻘﻴدة
 اﻝرأي أﻴﻀﺎ ً اﻝﺘﻌﺼب وﻴﻌﻨﻲاﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ أو اﻝﻤدﻨﻴﺔ ﻤن أﺠل ﻓﺌﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ أو أﻓراد ﻤﻌﻴﻨﻴن 
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 ﻋﻘﻴدة ﺼورة ﻴﺄﺨذ ﻗد واﻝﺘﻌﺼب ﻤﻌﻴﻨﺔ، اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﺠﻤوﻋﺔ إﻝﻰ ﻴﻨﺘﻤون أﻓراد ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺴﻠﺒﻲ
  1.واﻝﺘﺼﻠب اﻻﻨﻐﻼق ﻤن ﻋﺎﻝﻴﺔ ﺒدرﺠﺔ ﺘﺘﻤﻴز ﻤﺘطرﻓﺔأو ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  ﺴﻴﺎﺴﻴﺔ أو دﻴﻨﻴﺔ
 ﻤﻊ أﺨرى طواﺌف أو ﺠﻤﺎﻋﺎت ﻨﺤو اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ أو اﻝﻔرد اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﺘﻌﺼب وﻴﺠﺴد
، واﻝﺘﻌﺼب ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝﺤﻀر ﺒدأ ﻴظﻬر  2إﻝﻴﻬﺎ ﻴﻨﺘﻤﻲ اﻝﺘﻲ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻝﺴﻠطﺔ ﻜﺎﻤل ﺨﻀوع
وﻫذا ﻜﻔﻴل ﺒﺠﻌل اﻝﻔرد ﻴﻤﻴل ﻓﻲ ( اﻝﻌرش )وﻫو اﻻﻨﺘﻤﺎء إﻝﻰ اﻝﻘﺒﻴﻠﺔ أو ﻓﻲ ﻋدة أﺸﻜﺎل
وﺘﻨدرج ﻀﻤن . ﺘﻌﺎﻤﻼﺘﻪ إﻝﻰ اﺒن ﻫذﻩ اﻝﻘﺒﻴﻠﺔ ﻤﺨﺎﻝﻔﺎ ﺒذﻝك ﻜل اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤدﻨﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻜل أﻓراد اﻷﺴرة واﻷﻗﺎرب ، ﺤﻴث ﻫذا اﻝﺘﻌﺼب اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻜل ﻤن ﻗراﺒﺔ اﻝدم اﻝﺘﻲ 
ﻤﺘﺨﻠﻴﺎ ﺒذﻝك ﻋن  ، ﻋﻠﻰ اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ أي ﻤﻨﺼب ﻜﺎن ﻴرﺘﺒط اﻝﻔرد ﻤﻌﻬم و ﻴﻔﻀﻠﻬم
واﻝﺘﻲ وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﻔﻀﻴل  ﺴﻜﺎن اﻝﺤﻲ أو اﻝﺠﻬﺔ أو  واﻝﻘراﺒﺔ اﻝﺠﻬوﻴﺔ، اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
اﻝﻤﻨطﻘﺔ أو اﻝﻤدﻴﻨﺔ داﺨل اﻝﻘطر اﻝواﺤد وﻫذا ﻤﺎ وﻝد ﻓﻜرة اﻝﺠﻬوﻴﺔ ، وﺘﺘﺠﻠﻰ ﻫذﻩ ﻓﻲ رﻓض 
  .  اﺤد اﻝﻔرد ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻋﻨﺼر أﺠﻨﺒﻲ دﺨﻴل داﺨل اﻝﻘطر اﻝو 
ﻓﺎﻝﻔرد ﻴﻤﻴل إﻝﻰ ﺘﻔﻀﻴل اﻝزﻤﻴل ، ﻗراﺒﺔ اﻝزﻤﺎﻝﺔ ﻓﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ أﻤﺎ اﻝﻘراﺒﺔ ﻏﻴر اﻝدﻤوﻴﺔ         
ﺒﻴن اﻷﻓراد دون  اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺸﺄ ﻗراﺒﺔ اﻝﺼداﻗﺔ، و ﻋن ﻓرد آﺨر وﻫذا ﺒﺎﺘﺨﺎذﻩ ﻗرارات ﺘﻤﻴل ﻨﺤوﻫم 
  3 .راﺒطﺔ دﻤوﻴﺔ وﻝﻠﺼداﻗﺔ ﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ ﻗرارات اﻷﻓراد ﺤﻴن ﻴﻜون ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن 
إن اﻝﻤﺤﻴط اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﻴﻠﻌب دورا ﻫﺎﻤﺎ ﻓﻲ إدارة اﻝﻤؤﺴﺴﺔ و ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف   :اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ
ﻲ ﺘﻘوم ﺒﻴن اﻝﺘﻲ وﺠدت ﻤن اﺠﻠﻬﺎ، و ﺘﺴﺘطﻴﻊ أن ﺘﻘول اﻨﻪ رﻜﻴزة أي ﻤﺠﺘﻤﻊ و اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺘ
ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻬﻴﺌﺎت و اﻷﻨظﻤﺔ و اﻷﻓراد؛ ﻝﻬم ﻫدف : أﻋﻀﺎﺌﻪ ﻫو اﻝﻨظﺎم اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ اﻝذي ﻴﻤﺜل
  .(1)رﺌﻴﺴﻲ ﻫو إدارة و ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻜﻜل
وﺘﻌﺘﺒر اﻝﻌواﻤل اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻤن اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ، وﻫﻲ اﻝﻘوى أو 
ﺒﺎﻝﺘﻴﺎرات اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻹﻗﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﺤرﻜﻬﺎ اﻝﻘرارات اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ، وﻝﻬﺎ ارﺘﺒﺎط وﺜﻴق 
     وﻻ ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت أن ﺘﻌﻤل ﺒﻤﻌزل ﻋﻤﺎ ﻴﺤدث ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻬﺎ  واﻝدوﻝﻴﺔ 
                                                           
 . 971ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق ، ص   واﻝدوﻝﺔ،اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﻤﺤﻤد ﻋﺎﺒد اﻝﺠﺎﺒري ،  1
  .081ﻨﻔس اﻝﻤرﺠﻊ  ،  ص   2
  411،ص 9002، ﺒن ﻤراﺒط ،اﻝﺠزاﺌر ، 1ط،  اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔاﻝﻔﻀﻴل رﺘﻴﻤﻲ ،  3
(1)
  .03p ,tic.po ,mahk mahK fitallA dbA 
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 ﺠﺎﻨب اﻝﻘرارات اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ، ﻜﺎﻝﺤروبﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺤﻴط اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺘﻜون ﻤن إن ﻋﻼﻗ
ﻓﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﺘﺄﺜر . (2)اﻻﻨﻘﻼﺒﺎت، اﻝﺤظر ﻋﻠﻰ ﻤؤﺴﺴﺎت دوﻝﻴﺔ أو دول ﻤﻌﻴﻨﺔ اﻝﺘﺄﻤﻴﻤﺎت،
ﺒﻘﻴود ﻫذا اﻝﻤﺤﻴط و اﻝﻔرص اﻝﺘﻲ ﻴﻘدﻤﻬﺎ، و ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺤﻴط ﺘﺘﻔﺎﻋل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺸﻜل ﻤﺒﺎﺸر 
  .ﻻت ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎأو ﻏﻴر ﻤﺒﺎﺸر ﺒواﺴطﺔ ﻤﺨﺘﻠف اﻝﺘﺒﺎد
   : اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔاﻝﺒﻴﺌﺔ  
اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﻤدﻫﺎ ﻤن ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤؤﺜرة         
 ثوﻫﻨﺎك ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻜﺒﻴرة ﻤن اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤؤﺜرة ﺘﺄﺜﻴرا ﻤﺒﺎﺸرا ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﺤﻴ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ 
ﻨﺎدرا ﻤﺎ ﺘﻘدم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺄداء ﻋﻤل دون أن ﺘﺼطدم ﺒﻘﺎﻨون أو أﻜﺜر ﻴﺤد ﻤن ﻨﺸﺎطﻬﺎ و ﻴﻌﻴق 
  :(3)ﻤن ﺤرﻜﺘﻬﺎ و ﻴﻤﻜن ﺘﻘﺴﻴم ﻫذﻩ اﻝﻘواﻨﻴن إﻝﻰ
وﻫﻲ اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﺘﻲ ﺘﻨظم اﻝﻌﻼﻗﺎت ﺒﻴن : اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺎت ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن -1
 .و ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدﻴﻬم رؤﺴﺎء اﻝﻤؤﺴﺴﺎت 
 اﻝﻤوظفو اﻝﺘﻲ ﺘﻬدف إﻝﻰ ﺤﻤﺎﻴﺔ :  اﻝﻤوظفﺎﻝدﻓﺎع ﻋن ﺤﻘوق اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒ -2
 .ﺤﻤﺎﻴﺔ ﺤﻘوﻗﻪو  اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔﻤن اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻝﺨﺎطﺌﺔ، ﻤن ﻗﺒل ﺒﻌض 
وﻫﻲ اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺈﻨﺸﺎء اﻝﻤؤﺴﺴﺎت، أو : اﻝﺘرﺒوياﻝﻘواﻨﻴن اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻨظﺎم  -3
أو اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻌﻤل وﻨﺸﺎط اﻝﻤﻨظﻤﺎت وﻴﻌﺘﺒر اﻝﻤﺤﻴط  اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺎت
اﻝﻘﺎﻨوﻨﻲ ﻜذﻝك ﻤن أﻫم اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، وذﻝك ﻋن طرﻴق  ﻗواﻨﻴن 
اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻓﻲ ﺴﻴﺎﺴﺔ  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔاﻝﺘﺸرﻴﻊ ﻝﻠﻌﻤل واﻝﻨﻘﺎﺒﺎت واﻝﻘواﻨﻴن 
 .وﻨﺸﺎطﻬﺎ
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎت ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت وﻝﻤﺨﺘﻠف وﻝﻠﻨظﺎم اﻝﻘﺎﻨوﻨﻲ ﻫو ﻨظﺎم ﻴﺤدد اﻝﺤﻘوق واﻝواﺠ    
ﻫذا اﻝﻨظﺎم  (1)وﻫﻲ ﻋﻨﺎﺼر ﺘرﺘﺒط ﺒﻌﺎدات وﺘﻘﺎﻝﻴد اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  واﻝﺸرﻜﺎء  اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻬﺎو 
                                                           
(2)
 tE tnemenerivnE-sniaropmetnoC esirpertnE L,xuoinnaL.M tE reinocarB.J.J 
 .95P,6891,nossaM ,noitasinagrO
 .07، ص ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻓﻼح ﺤﺴن اﻝﺤﺴﻴﻨﻲ ،  (3)
 .901، صﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻨﺎﺼر دادي ﻋدون،  (1)
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اﻝذي ﻴﻤﺜل ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻘواﻋد اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ اﻝواردة ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺸﺎط  اﻝﺘﺸرﻴﻊ اﻝﻤدرﺴﻲاﻝذي ﻴﺴﺘﻨد إﻝﻰ 
  .(2)ﺴواء ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺘﻨظﻴﻤﻪ، وظﻴﻔﺘﻪ أو ﻫدﻓﻪ اﻝﺘرﺒوي
اﻝﻨظرﻴﺎت : إن اﻝﻤﺤﻴط اﻹداري ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﻴﺘﻜون ﻤن ﻋدة ﻋﻨﺎﺼر ﻤﻨﻬﺎ: اﻹدارياﻝﻤﺤﻴط  
اﻹدارﻴﺔ وﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ ، اﻝﺨﻠﻔﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ واﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤدﻴرﻴن، أﻨظﻤﺔ وأﻨﻤﺎط اﻹدارة ﻓﻲ اﻝﻨواﺤﻲ 
  .اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ أﻨﻤﺎط اﻝﻌﻤل، ﺤﻔز وﺘﻌوﻴض اﻝﻤدﻴرﻴن وﻏﻴر ذﻝك
ﻝﻠدوﻝﺔ، وذﻝك ﻋن طرﻴق  اﻝﺘرﺒوﻴﺔ أداة ﻝﺘﻨﻔﻴذ اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﺘﻌﺘﺒر   
اﻝﺘوﺠﻬﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺼل إﻝﻴﻬﺎ ﻋن طرﻴق أﺠﻬزة اﺘﺼﺎل ﻤﺘوﻓرة ﺒﻴن اﻝطرﻓﻴن وﻫذﻩ اﻝطرﻴﻘﺔ ﻗد 
  .ﺘﻀﻤن اﻻﺴﺘﻐﻼل ﻝﻠﻤوارد اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
وﻝﻠﻌﻤﺎل دور ﻤﺤدد ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر وﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، وﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻜل ﻓرد داﺨل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ   
ﻝﺘطوﻴر وﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، ﻜﻤﺎ أن اﻝﺘﻨظﻴم  ﺒﺄﻗﺼﻰ ﻤﺎ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻪ ﻤن ﻗدرات وﻜﻔﺎءات ﻤﻬم ﺠدا
  .واﻝﺘﻨﺴﻴق ﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﺠﻬود ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤن ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ وﻤواﺠﻬﺔ اﻝﻤﺤﻴط اﻝذي ﺘﺘواﺠد ﻓﻴﻪ
اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝﺒﺴﻴطﺔ أو :"ﻓﻲ ﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻪ ﻝظروف اﻝﻤﺴﻴرﻴن أن )dranreB(وﻴﻘول ﺒرﻨﺎرد   
اﻝﻤﻌﻘدة ﻫﻲ داﺌﻤﺎ ﻨظﺎم ﻤن اﻝﺠﻬود اﻝﻔردﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤﺘﻨﺎﺴﻘﺔ، وﻫﻨﺎك داﺌﻤﺎ ﺴﺒب اﻝوﺠود 
واﻝذي ﻴﻌﺘﺒر أﺴﺎﺴﻬﺎ ﻫذا اﻝﺘﻨﺎﺴق، ﻜﻤﺎ أﻨﻪ ﻫﻨﺎك اﻝﻘدرات اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﻼﺘﺼﺎل داﺌﻤﺎ، ( اﻝﻬدف)
ﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ذﻝك ﻻ ﺒد ﻤن وﺠود اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ وﻀرورة اﻝرﻏﺒﺔ اﻝﻔردﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎون، ﺒﺎﻹ
   (1)".واﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ
اﻝﻘرارات، وﻝذﻝك ﻓﻬﻲ ﺘﺴﻌﻰ  اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ اﻝﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻹدارة واﺘﺨﺎذﺘﻤﺘﻠك  ﻻوﺒﻬذا ﻓﻬﻲ   
 ﻋﺎﻤﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﺘﻔﺘﻘد إﻝﻰ اﻷﻫداف اﻝﺨﺎﺼﺔﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف 
  .ﻋﻠﻰ ﺘﺴﻴﻴرﻫﺎ وﺤﻴﺎﺘﻬﺎ طﺒﻌﺎﺴﻠﺒﻲ ﻪ أﺜر ﻜﺎﻝﺘطور واﻝﻨﻤو، اﻝﺒﻘﺎء واﻻﺴﺘﻤرار، وﻫذا ﻤﺎﻝ
  :ﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝ 4.1.2.3
اﻝطﻘـــوس و اﻹﺸـــﺎرات اﻝﻤﺸـــﺘرﻜﺔ ﺒـــﻴن أﻏﻠﺒﻴـــﺔ  اﻝﻤﻌـــﺎﻴﻴر وﻤﺠﻤـــل اﻝﻘـــﻴم و  ﺘﺸـــﻤل اﻝﺜﻘﺎﻓـــﺔ       
اﻝﻬﻴﺎﻜـــــل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴـــــﺔ، ﻜﻤـــــﺎ ﻴﻀـــــﻴف اﻝـــــﺒﻌض اﻝﻌـــــﺎدات و اﻝﺘﻨﺸـــــﺌﺔ و اﻝﻠﻐـــــﺔ و ﻜـــــذا اﻝﺘﻌﻠـــــﻴم 
                                                           
  .46، ص3991،  اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﺠزاﺌر: اﻝوﺠﻴز ﻓﻲ اﻝﻘﺎﻨون اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔﻤﺤﻔوظ ﻝﻌﺸب،  (2)
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 .612p ,0991 ,reglA ,UPO ,cilbup esirpertne’l rerég ,isfah biaT  
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ل ﻗﻴم ﺠدﻴدة أو ﻝﻴﺴت ﺠﺎﻤدة ﺒل ﻤﺘﻔﺘﺤﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ و اﻝﻤﺤﻴط ﺒﺈدﺨﺎ ﻓﺎﻝﺜﻘﺎﻓﺔ .1واﻝﻤﻌﺘﻘدات
اﻝطــرف ﻤــﺎ ﻜﺎﻨــت إرادة ﻝﻔﻬــم ﻠﺠدﻴــدة و ﺘﻜــون ﻫــذﻩ اﻝﺜﻘﺎﻓــﺔ ﻤﺘﻔﺘﺤــﺔ أﻜﺜــر ﻜ ﻗــﻴم وﻤﻌــﺎﻴﻴرظﻬــور 
  .ﻜﺒﻴرة اﻵﺨر
  : اﻝﻘﻴم 
اﻝﻤﺘﻨﺎﻗﻠــﺔ ﻤــن ( اﻝدﻨﻴوﻴــﺔ واﻝﻤﻘدﺴــﺔ) ﺘﻤﺜــل اﻷﻓﻜــﺎر و اﻝﻤﻌﺘﻘــدات اﻷﺴﺎﺴــﻴﺔ و اﻝﺘﺼــورات       
ﺠﻴــــل ﻵﺨــــر و ﻫــــﻲ ﺸــــرط ﻝﻘﺒــــول اﻝﺴــــﻠوﻜﻴﺎت و اﻨــــدﻤﺎﺠﻬﺎ، ﻜﻤــــﺎ ﻴﻌﺘﺒــــر اﻝــــدﻴن ﺒﺎﻋﺘﺒــــﺎرﻩ ﻤــــن 
  .2اﻝﻤﻌﺘﻘدات ﺠزء ﻤن ﻫذﻩ اﻝﻘﻴم اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ و ﻴﻌﺘﺒر أﺤﻴﺎﻨﺎ اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝﻤرﻜزﻴﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻤﺘدﻴﻨﺔ
أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻘﻴم ﻓﻲ ﻜوﻨﻬﺎ ﻋﺎﻤل ﻤﻬم ﻓﻲ ﺨﻠق اﻝﺤﻤـﺎس و اﻝﻤﺜـﺎﺒرة و اﻝﺠـد ﻓـﻲ اﻝﻌﻤـل و ﻜﻤﺎ ﺘﻜﻤن 
ﻫــو ﻤــﺎ ذﻫــب إﻝﻴــﻪ ﻤــﺎﻜس وﻴﺒــر، وﻫــﻲ اﻝﺘــﻲ ﻜﺎﻨــت وراء ﻋﻤﻠﻴــﺔ ﺘﺤــدﻴث أورﺒــﺎ و ﻴؤﻜــد ﻜــذﻝك 
أوﺴﻜﺎر ﻻﻨﺞ، ﺤﻴث أن اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﺴـﻴﻜوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺘـﻲ ﺘﺸـﻜل روح اﻝﻌﻤـر اﻝﺘـﺎرﻴﺨﻲ ﻫـﻲ ﻤﻔﺘـﺎح 
ﻝﻘــوي اﻹﻨﺘﺎﺠﻴــﺔ و ﻋﻼﻗــﺎت و أﺴــﻠوب اﻹﻨﺘــﺎج، ﺘﺒــرز اﻝﻘــﻴم ﻓﻬــم اﻝﺘطــور اﻻﻗﺘﺼــﺎدي و ﻝــﻴس ا
  .ﻜذﻝك ﻓﻲ ﻋدة ﻤﻔﺎﻫﻴم أﺨرى ﻜﺎﻝﻌﻤل    وﺨﺎﺼﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﺠﺎد و اﻝوﻗت
ذي ﻴﻀــــﺒط ﺴــــﻠوك وﺘﺼــــورات اﻷﻓ ــــراد ﺘﺠــــﺎﻩ اﻷﺸــــﻴﺎء وﻫــــﻲ اﻹطــــﺎر اﻝﻤرﺠﻌــــﻲ اﻝ ــــ :ﻤﻌ ــــﺎﻴﻴراﻝ
  .واﻝﻤواﻗف
اﻝﻤرﺠﻌﻴـــﺔ ﺒﺎﺴـــﺘﻘﺒﺎل ﺒﻌـــض ﺘﻌﺘﺒـــر ﻨواﻗـــل ﻝﻠـــذﻴن ﻻ ﻴﻨﺘﻤـــون ﻝﻠﻤﺠﻤوﻋـــﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴـــﺔ : ﻹﺸـــﺎراتا
ﻋﻨﺎﺼر ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤﺠﻤوﻋـﺔ ﻓﺎﻝﻠﻐـﺔ و اﻝرﻤـوز اﻝوطﻨﻴـﺔ و اﻝـرﻗص و اﻝﻤوﺴـﻴﻘﻰ و ﻜـذا أﻝﺒﺴـﺔ ( ﻓﻬم)
اﻝﻔﻠﻜﻠورﻴــﺔ ﺘﻌﺘﺒــر أﻤﺜﻠــﺔ ﻹﺸــﺎرات ﻤرﺴــﻠﺔ ﻤــن ﻤﺠﻤوﻋــﺔ ﺨﺎﺼــﺔ ﻝﻼﺴــﺘﻘﺒﺎل اﻝﺠﻴــد ﻴﻌﻜــس ﻨوﻋﻴــﺔ 
  .اﻻﺘﺼﺎﻻت
ﻝم اﻝﺨـﺎرﺠﻲ و ﻴﻤﻜـن أن و ﺘﺘﻤﻴز اﻝﻤﺠﺘﻤﻌـﺎت اﻝﺤدﻴﺜـﺔ ﺒدرﺠـﺔ ﻜﺒﻴـرة ﻤـن اﻻﻨﻔﺘـﺎح ﻋﻠـﻰ اﻝﻌـﺎ    
ﻴﺤـدث ذﻝـك ﺘﻐﻴـرات ﻋﻤﻴﻘـﺔ، و ﻴﺘﻀـﺢ ذﻝـك ﻓـﻲ اﻝﺸـرﻜﺎت اﻝﻤﺘﻌـددة اﻝﺠﻨﺴـﻴﺎت اﻝﺘـﻲ ﺘﺒﺤـث ﻓـﻲ 
ﺨﻠق ﻗـﻴم ﻋﺎﻝﻤﻴـﺔ ﺤﻴـث ﺘﺴـﻌﻰ ﻤـن ﺨـﻼل ﻫـذا اﻻﻗﺘـراب اﻝﺜﻘـﺎﻓﻲ إﻝـﻰ ﺘﺴـوﻴق ﻤﻨﺘﺠـﺎت ﻨﻤوذﺠﻴـﺔ 
                                                           
  .01،ص2991اﻝﺘﺴﻴﻴر، أﻋﻤﺎل اﻝﻤﻠﺘﻘﻰ اﻝدوﻝﻲ ﺤول اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ و اﻝﺘﺴﻴﻴر،ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر، و ﻤﻘدم،اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺤﻔﻴظ ﻋﺒد-1
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ﺘﺘﻤﺜـل  ledraX euqinimoDو  yhtuaG knarFﻤﻤـﺎ ﻴﻌـود ﻋﻠﻴﻬـﺎ ﺒﺎﻷرﺒـﺎح ﻜﺒﻴـرة ﻓﺤﺴـب 
  .و اﻝﻐﺎﻴﺎت اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺸﻜل اﻝﻤواﻝﻲاﻝﺨﺼﺎﺌص 
  :detesfoH.G اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺤﺴب
اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒـر اﻷﻜﺜـر ﺜـراء ﻓـﻲ ﻫـذا اﻝﻤﺠـﺎل اﻝﻌﻼﻗـﺔ  detesfoH.Gﻝﻘد ﻜﺸﻔت دراﺴﺎت          
ﺒـﻴن ﺘطﺒﻴﻘـﺎت اﻹدارة  واﻝﺜﻘﺎﻓـﺔ اﻝوطﻨﻴـﺔ ﻤـن ﺨـﻼل أﺒﺤـﺎث ﺘطﺒﻴﻘﻴـﺔ أﺠرﻴـت ﻋﻠـﻰ ﻤﺠﻤوﻋـﺔ ﻤـن 
ﺒﻠـد ﻋﻠـﻰ ﻤﺨﺘﻠـف، ﺘوﺼـل إﻝـﻰ أﻨـﻪ  35اﻝﺸرﻜﺎت اﻝﻤﺘﻌـددة اﻝﺠﻨﺴـﻴﺎت اﻷﻤرﻴﻜﻴـﺔ اﻝﻤﺘواﺠـدة ﻓـﻲ 
ﻘـــﺎت اﻹدارﻴـــﺔ ﻋﻠـــﻰ ﻤﺴـــﺘوى ﻤﺨﺘﻠـــف ﺒـــﺎﻝرﻏم ﻤـــن إرادة اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤـــﺔ ﻓـــﻲ اﺘﺨـــﺎذ ﻨﻔـــس اﻝﺘطﺒﻴ
اﻝﻤؤﺴﺴــﺎت، إﻻ أﻨﻬــﺎ ﻝــم ﺘﺤﻘــق اﻝﻨﺘــﺎﺌﺞ اﻝﻤرﺠــوة و ذﻝــك ﻹﻋطﺎﺌﻬــﺎ ﺘﻔﺴــﻴرات ﻤﺨﺘﻠﻔــﺔ ﻤــن طــرف 
اﻝﻌﻤﺎل، ﻓﻬذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﻜﺎﻨت ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤن ﺒﻠد إﻝﻰ آﺨـر ﺤﺴـب اﻝﺜﻘﺎﻓـﺔ اﻝوطﻨﻴـﺔ، اﻨطﻼﻗـﺎ ﻤـن ﻫـذا 
ﻹﺤﺴﺎس ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ا: ﺘوﺼل إﻝﻰ ﻓرﻀﻴﺔ أن اﻹدارة ﺘﺤﻜﻤﻬﺎ أرﺒﻌﺔ ﻤﺘﻐﻴرات detesfoHﻓﺈن  
ﻤراﻗﺒ ـــﺔ ﻋـــدم ) ، اﻝرﻏﺒ ـــﺔ ﻓـــﻲ اﻝﺴـــﻴطرة و اﻝ ـــﺘﺤﻜم ﻓـــﻲ اﻝﻤﺴـــﺘﻘﺒل (اﻝﺒﻌـــد اﻝﻬرﻤـــﻲ) ﻓـــﻲ اﻝﺴـــﻠطﺔ 
  (.درﺠﺔ اﻝذﻜورة ) ، و درﺠﺔ اﻝﻔردﻴﺔ و ﺘﻘﺎﺴم اﻷدوار اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن اﻝرﺠﺎل و اﻝﻨﺴﺎء (اﻝﺘﺄﻜد
ﺤﻴـث ﻜﻠﻤـﺎ اﻝﻤﺴـﻴطرة ﻓـﻲ ﻤﺠﺘﻤـﻊ ﻤـﺎ،  ر ﻫـذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴـرة اﻝﻌﻼﻗـﺔ اﻝﺴـﺎﺌدة ﺘﻔﺴـ: اﻝﺒﻌد اﻝﻬرﻤـﻲ .1
ﻜﺎﻨــت ﻫــذﻩ اﻷﺨﻴــرة ﻤﺘواﺠــدة ﺒﻘــوة ﻜﻠﻤــﺎ ﻜﺎﻨــت اﻝﻐــدارة اﻜﺜــر ﻤرﻜزﻴــﺔ ﻓــﻲ اﻝﻤؤﺴﺴــﺎت ﻨﻔــس 
  .اﻝﺸﻲء ﺘوﺠد أو ﺘﻨﺘﺞ ﻨﻔس اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻝﻠﺴﻴطرة اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
ﺘﻔﺴـــــر ﻫـــــذﻩ اﻝﺴـــــﻴطرة اﻝﻌواﻤـــــل اﻝﻤﺨﺘﻠﻔـــــﺔ ﻜﺘ ـــــراﻜم اﻝﺜـــــروة أو اﻻﻨﺘﻤـــــﺎء إﻝـــــﻰ ﻤﺠﻤوﻋـــــﺔ ﻤﺘﻤﻴ ـــــزة 
ة اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻜس ﻻ ﻤرﻜزﻴﺔ ﻜﺒﻴرة ﻴﻤﻜن أن ﻴﺘﻀﺢ ذﻝك ﻓﻲ رﻓض اﻝﺴﻴطر ... اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺎ
ﻓـــﻲ ﺴـــﻠطﺔ اﻝﻘـــرار ﻓـــﻲ ﻤؤﺴﺴـــﺎت اﻝﺒﻠـــدان اﻻﺴـــﻜﻨدﻨﺎﻓﻴﺔ ﻓﻔرﻨﺴـــﺎ ﻤـــﺜﻼ ﺒﻠـــد ذو ﺒﻌـــد ﻫرﻤـــﻲ ﻗـــوي        
  (.ﻜﺒﻴر ) 
ﺘﻌﻜــس ﻫــذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴــرة درﺠــﺔ اﻻﻀــطراب ﻓــﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌــﺎت، ﺒﻌــض ﻤﻨﻬــﺎ : ﻤراﻗﺒــﺔ ﻋــدم اﻝﺘﺄﻜــد .2
أن ﻫــذا ﻻ ﻴﻌﻨــﻲ أن اﻝﺘﺨطــﻴط ﺒﺤﺎﺠــﺔ إﻝــﻰ اﻝﺘﺨطــﻴط ﻝﻠﻤﺴــﺘﻘﺒل ﻝﻜــﻲ ﻴﺤــس ﺒﺎﻷﻤــﺎن، ﻜﻤــﺎ 
ﻓﺈن ﻫذا ﻴﺴﻤﺢ ﺒرﺴم اﻝﺘطورات اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ، ( ﺴﻴﻨﺎرﻴو ) داﺌﻤﺎ ﻴطﺒق، ﻓﺒﻤﺠرد اﻝﺘوﻗﻊ ﺒﻤﺴﻠﺴل 
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ﻤﻤــﺎ ﻤــن ﺸــﺄﻨﻪ ﺘﺨﻔــﻴض اﻻﻀــطراب و اﻝﻘﻠــق و اﻝﺨــوف ﻤــن اﻝﻤﺴــﺘﻘﺒل و اﻝــﺒﻌض اﻵﺨــر 
  .ﻋﻜس ذﻝك ﻴﺠب ﻋدم اﻝﺘﺄﻜد اﻝذي ﻴظﻬر ﻜﺘﺤدي ﻴﺠﻌﻠﻪ ﻴﺒرﻫن ﻋﻠﻰ ﻗدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف
أن ﻤﺴـﺘوى اﻝﻔردﻴـﺔ ﻓـﻲ ﻜـل اﻝﺤـﺎﻻت ﻴـرﺘﺒط  edetsfoH.Gﺒﻴﻨـت دراﺴـﺎت : ﻔردﻴـﺔدرﺠﺔ اﻝ .3
ﻤﺒﺎﺸرة ﺒﻤﺴﺘوى اﻝﺘطور اﻻﻗﺘﺼﺎدي، ﻓﺎﻝـدول اﻝﺼـﻨﺎﻋﻴﺔ ﺘﻤﺜـل ﻤؤﺸـر ﻗـوي ﻝﻠﻔردﻴـﺔ ﺒﺎﺴـﺘﺜﻨﺎء 
  .1اﻝﻴﺎﺒﺎن
  .ﻓﺎﻝروح اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ
اﻝﻔروﻗﺎت ﺒﻴن اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘﺒـل ﺒﻤﺸـﺎرﻜﺔ ﻤﺘﻜﺎﻓﺌـﺔ .G edetsfoh ﻴﺒﻴن: درﺠﺔ اﻝذﻜورة .4
اﻝوظــﺎﺌف اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴــﺔ ﺒــﻴن اﻝرﺠــﺎل و اﻝﻨﺴــﺎء و ﺘﻠــك اﻝﺘــﻲ ﺘﻔﻀــل اﻻدوار اﻝرﺠﺎﻝﻴــﺔ ﻓــﻲ ﻓــﻲ 
اﻝﻨـــوع اﻻول ﻨﺠـــد اﻝﻌﻤـــﺎل ﻴﻬﺘﻤـــون ﻜﺜﻴـــرا ﺒظـــروف اﻝﻌﻤـــل وﺠـــو اﻝﻤـــرح ﺒـــﻴن اﻝـــزﻤﻼء، ﻜﻤـــﺎ 
ﻴﻬﺘﻤون ﻜذﻝك ﺒﺎﻝﺘﻜوﻴن، أﻤﺎ اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻨﺠد أن اﻷﺠر و اﻝﻨﺠﺎح اﻝﻔـردي أﻜﺜـر ﻗﻴﻤـﺔ ﻓـﻲ 
  .ﻫذﻩ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت
ﻝــﺒﻌض ﺒﻌــد ﺨــﺎﻤس، و ﻫــو اﻝﺘوﺠــﻪ ﻨﺤــو اﻝﻤــدى اﻝطوﻴــل واﻝﻤــدى اﻝﻘﺼــﻴر، و ﻫــﻲ و ﻴﻀــﻴف ا
اﻻﺘﺠﺎﻫــﺎت اﻝﺜﻘﺎﻓﻴــﺔ اﻝﻤﺘﻌﺎﻜﺴــﺔ واﺤــدة ﺘﻔﻀــل اﻝﺘﻘﻴــﻴم اﻝﻤرﺘﺒطــﺔ ﺒﺎﻝﻤﺴــﺘﻘﺒل ﻜــروح اﻻﻗﺘﺼــﺎد و 
  .2اﻝﻤﺜﺎﺒرة و اﻷﺨرى ﻨﺤو اﻝﻘﻴم اﻝﺘﻲ ﺘرﻜز ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺎﻀر
  :ﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔاﻝ
 :ﺜﻘﺎﻓﺔ وطﻨﻴﺔ .1
و ﺘﺸــﻐل اﻝﻤﻼﻤــﺢ  3 sihcuO.Wـ  zﺘﺒــرز أﻫﻤﻴﺘﻬــﺎ ﺠﻠﻴــﺎ ﻤــن ﺨــﻼل ﻨظرﻴــﺔ            
اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﻴﺎﺒﺎﻨﻴﺔ أﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴرة  ﻓﻲ ﻜﻔﺎءة اﻹدارة؛ ﻤﻤﺎ ﻴﺒرز أﻫﻤﻴﺔ ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻹدارة ﻓﻲ ﺒﻠد ﻤﺎ 
ﺒﻨﺎءا ﻋﻠﻰ ﻤﻌطﻴﺎت اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝوطﻨﻴﺔ ﻝﻠﺒﻠد ذاﺘـﻪ ﺒـدل ﻤـن ﺘﻘﻠﻴـد اﻝﺜﻘﺎﻓـﺔ اﻝﺒﻴﺎﻨﻴـﺔ أو اﻷﻤرﻴﻜﻴـﺔ، 
                                                           
،ﺘرﺠﻤﺔ ﺤﺴن ﻤﺤﻤد ﻴﺎﺴﻴن، ﻤﻌﻬد اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ،اﻝﻌرﺒﻴﺔ  ﻓن اﻹدارة اﻝﻴﺎﺒﺎﻨﻴﺔاﺘوس، .ﺒﺎﺴﻜﺎل و أﻨﺘوﻨﻲ ج . ن. رﻴﺘﺸﺎرد- 1
  .371،ص 6891اﻝﺴﻌودﻴﺔ،
2
 niamuh tnemetropmoc,nrobsO .N DRAHCIR ;tnuH .G S ENUAJ ;nrohremrehcS .R NOHJ -
 .65 :p ,2002 ,laidnom egalliv ,siraP ,de2 ,noitasinagro te
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ﺘﻲ ﻴؤﻜد ﻋﻠﻴﻬﺎ  ﻤﺎﻝك ﺒن ﻨﺒﻲ وﻫو ﻤﺎ ﻴﺼطﻠﺢ ﻋﻠﻴـﻪ ﺒﺎﻝﻤﻌﺎدﻝـﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴـﺔ و ﻫﻲ اﻝﻔﻜرة اﻝ
  .1ﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﻪ اﻝﻤﺴﻠم ﻓﻲ ﻋﺎﻝم اﻻﻗﺘﺼﺎد
إن اﺨــﺘﻼف اﻝﺜﻘﺎﻓــﺎت اﻝﺠﻬوﻴــﺔ ذو ﺘــﺄﺜﻴر ﻜﺒﻴــر ﻋﻠــﻰ ﻨﻤــط اﻹدارة و ﺴــﻴر : ﺜﻘﺎﻓــﺔ ﺠﻬوﻴــﺔ .2
اﻝﻤؤﺴﺴــﺎت، ﻴﺒــرز ﺒﺼــورة ﺠﻠﻴــﺔ ﻓــﻲ اﺨــﺘﻼف اﻝﺜﻘﺎﻓــﺎت اﻝﺠﻬوﻴــﺔ اﻝﻔرﻨﺴــﻴﺔ ﻤــﺜﻼ و ﺘﺄﺜﻴرﻫــﺎ 
  .ﻋﻠﻰ ﺴﻴر ﻤؤﺴﺴﺎﺘﻬﺎ
اﻝﺜﻘﺎﻓﻴـﺔ ﺘﻤﺜـل -ﺒـﺄن اﻝﺘﻴـﺎرات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴـﺔ 2 ekruB ekiMﻴوﻀـﺢ : اﻝﺜﻘﺎﻓﻴـﺔ-اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ .3
و  اﻝﻤﺴـــﺘﺨدم ﻝﻠﻤؤﺴﺴـــﺔﻋﺎﺌﻘـــﺎ ﻴﺠـــب إزاﻝﺘـــﻪ أﻤـــﺎم اﻝﻤؤﺴﺴـــﺎت ، ﻓـــﺎﻝﻘﻴم اﻝﺠدﻴـــدة ﻝﻠﻌﺎﻤـــل و 
اﻝﻤــواطن ﺘﻤﺜــل ﻋواﻤــل ﺜﻘﺎﻓﻴــﺔ ﻤﺘــداﺨل  ﻝﻠﻤؤﺴﺴــﺔ، ﻜﻤــﺎ ﺘﺒــرز أﻫﻤﻴــﺔ و ﺘــﺄﺜﻴر ﻫــذﻩ اﻝﻌواﻤــل 
اﻝﺜﻘﺎﻓﻴـــﺔ ﺒﺸـــﻜل واﻀـــﺢ ﻓـــﻲ ﻨﺠـــﺎح اﻹدارة اﻝﻴﺎﺒﺎﻨﻴـــﺔ ، و ﻴﺘﺤﻘـــق ﻫـــذا  اﻝﻨﺠـــﺎح  -ﻋﻴـــﺔاﻻﺠﺘﻤﺎ
ﻋﻠــﻰ ﻋــدة ﻤﺴــﺘوﻴﺎت ﺴــواء ﻋﻠــﻰ ﻤﺴــﺘوى اﻝﻔــرد أو اﻝﺠﻤﺎﻋــﺔ وﻜــذا  وﻋﻠــﻰ ﻤﺴــﺘوى اﻝﻌﻤــل 
  . 3اﻝﻤﻨظم
ﺘﻌﺘﺒــر اﻝﻤؤﺴﺴــﺔ ﺸــﺒﻜﺔ ﻤــن اﻝﺜﻘﺎﻓــﺎت اﻝﻔرﻋﻴــﺔ ﺘــرﺘﺒط ﺒﺎﻝﺠﻤﺎﻋــﺎت اﻝﺘــﻲ  :اﻝﺜﻘﺎﻓ ــﺎت اﻝﻔرﻋﻴــﺔ .4
ﺘﺴـــــﻌﻰ ﻫـــــذﻩ اﻷﺨﻴـــــرة ﻤـــــن ﺨـــــﻼل ﻫـــــذﻩ اﻝﺸـــــﺒﻜﺔ إﻝـــــﻰ ﺘطـــــوﻴر ﻫوﻴﺘﻬـــــﺎ اﻝﺘـــــﻲ ﺘﻤﻴزﻫـــــﺎ ﻓـــــﻲ 
اﻝﻤؤﺴﺴـــﺔ،وﺘﻨﺘﺞ ﻫـــذﻩ اﻝﺜﻘﺎﻓـــﺎت اﻝﻔرﻋﻴـــﺔ ﻤـــن اﺨـــﺘﻼف اﻝﻨﺸـــﺎطﺎت داﺨـــل اﻝﻤؤﺴﺴـــﺔ ﺨﺎﺼـــﺔ 
  .و ﻏﻴرﻫﺎﻨﺸﺎطﺎت اﻹﻨﺘﺎج و اﻝﺘﺴوﻴق واﻝﺼﻴﺎﻨﺔ و ﻜذا اﻝﺒﺤث واﻝﺘطوﻴر 
ﺜﻘــل ﻫــذﻩ اﻝﺜﻘﺎﻓــﺎت اﻝﻔرﻋﻴـﺔ ﻓــﻲ ﻓﻬــم اﻝﻤﻨظﻤــﺔ، ﻜﻤــﺎ ﻴﻌﺘﺒــر  4UEILUASNIAS .Rﻝﻘـد أﺒــرز 
اﻝـﺦ ،ﻫــو ﺤﻘـل ﺠــد واﺴــﻊ ... اﺨـﺘﻼف ﻤﻌــﺎﻴﻴر اﻻﻋﺘـراف ﺒﺎﻝﻨﺴــﺎء، اﻝﻤﻬـﺎﺠرﻴن، ﻋﻤــﺎل اﻝﺼــﻴﺎﻨﺔ
ﻝﻤﻌــﺎﻴﻴر اﻻﻨﺘﻤــﺎء ،ﻜﻤــﺎ ﺘﻤﺜــل اﻝﺜﻘﺎﻓــﺎت اﻝﻔرﻋﻴــﺔ ﻋﺎﻤــل ﺠــد ﻗــوي و ذﻝــك ﻝﻤــﺎ ﻴﺘﻀــﻤﻨﻪ ﻤــن ﻗــوة  
  .ﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
اﻷﺨﻴرة ﺒﻴن اﻝﻤﻔﻬوﻤﻴن اﻝﺴﺎﺒﻘﻴن أي ﻤﻔﻬوم اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  ﺘﺘﻤوﻗﻊ ﻫذﻩ  :ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ .5
  :و اﻝﺜﻘﺎﻓﺎت اﻝﻔرﻋﻴﺔ، وﻫﻨﺎ ﺘطرح ﻤﻼﺤظﺘﻴن ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺴﺘوى
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ﺤﻴـث ( وطﻨﻴـﺔ، ﺠﻬوﻴـﺔ، اﺠﺘﻤﺎﻋﻴـﺔ)ﻝﻔﻬم أﻓﻀل ﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻴﺠـب ﺘﺤدﻴـد أوﺴـﺎط اﻝﺜﻘﺎﻓـﺔ * 
  .ﻘﺎﻓﺔﺘوﺠد ﻫذﻩ اﻷﺨﻴرة، ﻓﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ اﻝﻔرﻋﻴﺔ و ﺘﻔﺎﻋﻼت ﺘﻤﺜل ﻋﻨﺼر ﻤﻜون ﻝﻠﺜ
ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺤﺴب اﻝﺘﻌرﻴف اﻝﺠزﺌﻲ ﻓﻬﻲ ﻨﻤط ﻝﻠﺘﻜﻴف ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ، إﻀـﺎﻓﺔ ﻜوﻨﻬـﺎ أﺴـﻠوب *  
  .ﻻﻨدﻤﺎج ﻤﺨﺘﻠف ﻫذﻩ اﻝﺜﻘﺎﻓﺎت اﻝﻔرﻋﻴﺔ
إذن ﺘﻌﺘﺒر اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ و اﻝﻔرﻋﻴﺔ ﻤﺠﺎﻝﻴن ﻤﻔﻀﻠﻴن ﻝﺘﻌرﻴف ﻤﺎ ﻫﻲ ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، و ﻤﻨﻪ 
ﻨﺨﻠــص إﻝـــﻰ ﺤوﺼـــﻠﺔ ﺘﻌرﻴـــف ﻝﺜﻘﺎﻓــﺔ اﻝﻤؤﺴﺴـــﺔ ﻤـــن ﺨـــﻼل ﺘﻌــﺎرﻴف ﻋـــدة ﻝﻠﺜﻘﺎﻓـــﺔ ﻓﻬـــﻲ ﺤﺴـــب 
اﻷﻜﺜر ﺸﻤوﻝﻴﺔ    ودﻻﻝﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻫﻲ ﻤﺠﻤل اﻝﻔرﻀﻴﺎت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ  niehcs
و اﻝﻤﺒﺘﻜــرة و اﻝﻤﻜﺘﺸــﻔﺔ و اﻝﻤﺘطــورة ﻝﻤواﺠﻬــﺔ دﻝﻴــل ﻤرﺸــد ﻤــن ﺠدﻴــد إﻝــﻰ  ﻤﻌﻴﻨــﺔ أو ﻓــوج ﻤﻌــﻴن
  .طرﻴﻘﺔ اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ ﻝﻠﺘﻔﻜﻴر و اﻹدراك و اﻹﺤﺴﺎس اﺘﺠﺎﻩ ﻤﺸﺎﻜﻠﻬم
  :اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ 4.1.2.4 
  : ﻤﻔﻬوم اﻝﻤﺤﻴط اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ
إن اﻝﻤﺤﻴط اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻫو ذﻝك اﻝﻤﺤﻴط اﻝذي ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺎﻷدوات اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ ﻓﻲ  
، إﻨﺠﺎح اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ، ﻫذﻩ اﻷدوات واﻝوﺴﺎﺌل ﺘﻠﻌب دورا ﻓﻌﺎﻻ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
ﻜﺎﺴﺘﺨدام  ﻝﺘﺒﺴﻴط وﺘﺴﻬﻴل اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻓﺎﻻﺨﺘراﻋﺎت واﻻﺒﺘﻜﺎرات ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻴوم ﺴﻼﺤﺎ 
ﻓﺎﻝﻤﺤﻴط اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻴﻠﻌب دورا ﻫﺎﻤﺎ ،  (2).وﻏﻴر ذﻝكواﻻﻨﺘرﻨﻴت ، وﺘواﺒﻌﻪ اﻹﻋﻼم اﻵﻝﻲ
ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﺎﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ أﺼﺒﺤت ﺴﻤﺎت اﻝﻌﺼر اﻝﺤدﻴث اﻝﺘﻲ ﺘﺘطور ﺒﺴرﻋﺔ ﻓﺎﺌﻘﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ 
ﺘﺴرﻴﻊ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ، وﺘﺴﺘﻌﻤل ﻜوﺴﺎﺌل إﻴﻀﺎح ﻓﻲ ، اﻝﻌﻤلﺤﻴث ﺘﺴﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺘﻐﻴﻴر أﺴﻠوب 
  .اﻝﺤﻘل اﻝﺘرﺒوي  
      : اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ
ﺼﻴرورة  أداة ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ وﺤﺴب ﺘﻐﻴﻴر ﻨﻤط اﻝﻌﻤلأﺴﻠوب "وﺒﺎﻋﺘﺒﺎر أن اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ           
ﻝذﻝك ﻓﻬﻲ ﻓﻲ ﺘطور ﻤﺴﺘﻤر،ﻓﻼ ﺒد ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ إدراك ﻫذا اﻝﺘطور  (3)" ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻤﻌطﺎة
،ذﻝك أن اﻷدوات اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﻌﻤﻠﻬﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎ ﺘﺘﻌرض إﻝﻰ ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻻﻫﺘﻼك اﻝﻤﻌﻨوي 
                                                           
 .
(3)
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 ﻴﻜون أﻜﺒر ﻤن إﻨﺘﺎج اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺒﺸري  ﻝﻠﺘﺴﺎرع اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺄن إﻨﺘﺎج اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
ﺘﺤوﻴل  ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ ، وﺘﺒﺎع ﻫذا اﻝﺘطور ﺤﺘﻰ ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻘدﻴﻤﺔ ،ﻝذﻝك ﻴﺠب ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ إ
ﻫو ﻤﺼطﻠﺢ ﺤدﻴث، ذﻝك ﻷﻨﻪ  ﺘﺎرﻴﺨﻪ ﻴﻌود  )euqigolonhceT trefsnarT(اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ 
ﻨﻘل اﻝﻌﻠوم واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻤن ﺒﻠد ﻵﺨر أو ﻤن ﻤﻨطﻘﺔ ﻷﺨرى أو :" إﻝﻰ اﻝﺴﺒﻌﻴﻨﻴﺎت وﻴﻌرف ب
وﻓن ﺘﻠك اﻝﺼﻨﺎﻋﺔ  اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎﻨﻘل أﺴﺎﻝﻴب ﺼﻨﺎﻋﺔ : "ء اﻝﻌﺎﻝم ﻜﻤﺎ ﻴﻌرف بﺘﺒﺎدﻝﻬﺎ ﺒﻴن أرﺠﺎ
إﻝﻰ ﺒﻴﺌﺔ ﻏﻴر ﻤﺼﻨﻌﺔ، ودﻤﺞ ﺘﻠك اﻷﺴﺎﻝﻴب وذﻝك ﻓﻲ ﺼﻤﻴم اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﻌﻴﻨﺔ ﻋن طرﻴق ﺘﺤوﻴل 
 (1).ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺤوﻴﻼ ﻨوﻋﻴﺎ، وﺘطوﻴر ﻨﻤط اﻝﺤﻴﺎة ﻓﻴﻬﺎ ﺒﺼورة ﻤﺘﻨﺎﺴﻘﺔ وﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ
  :  ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ
وﺘﻤﺜل اﻝﺘﻐﻴرات واﻷﺤداث اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ، اﻝﺘﻲ ﺘﻘﻊ ﺨﺎرج اﻝﻤﻨظﻤﺔ ، وﺘﻤﺘﻠك إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ   
اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ، أﺤد اﻷﺒﻌﺎد اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ واﻝﻬﺎﻤﺔ ﻝﻠﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺌﻲ، وأن اﻝﺘﻐﻴر اﻝﺴرﻴﻊ 
ﻝﻠﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻴﺘطﻠب أن ﺘﺒﻘﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤطﻠوب ﻤن ﺤﻴث اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ 
ﻋﻤل اﻝﻤدرﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻨﻤط  اﻝﺘﻐﻴر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻴؤﺜروﻫذا . دة اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﺠدﻴ
، ﻓﻤﺜﻼ أدى ظﻬور ﻤن وﺘﻴرة اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺠدﻴدة ﻗد ﻴزﻴد  ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ، ﻓظﻬور اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
اﻝﺤﺎﺴﺒﺎت اﻵﻝﻴﺔ اﻝﺼﻐﻴرة أو اﻝﻜﻤﺒﻴوﺘرات اﻝﺼﻐﻴرة إﻝﻰ ﺘﻘﻠﻴص ﺴوق اﻝﺤﺎﺴﺒﺎت اﻵﻝﻴﺔ اﻝﻜﺒﻴرة 
ﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻀﺨﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘوﻓر ﻝدﻴﻬﺎ اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻹﻨﺸﺎﺌﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﻜﺎﻨت ﺤﻜرا ﻋﻠﻰ اﻝ
اﻝﻜﺒﻴرة ﻻﺴﺘﻴﻌﺎب ﻀﺨﺎﻤﺔ اﻝﺤﺠم واﻝﺘﻜﺎﻝﻴف ﻝﺘﻠك اﻵﻻت اﻝﻜﺒﻴرة، ﻓﻤﻊ وﺠود اﻵﻻت 
واﻝﺤﺎﺴﺒﺎت اﻵﻝﻴﺔ اﻝﺼﻐﻴرة اﺴﺘطﺎﻋت ﻤﺠﺎﻤﻴﻊ ﻜﺒﻴرة ﻤن اﻷﻓراد اﻤﺘﻼك ﻫذﻩ  ﺔاﻻﻝﻜﺘروﻨﻴ
ﺴﺒﺎت ﺒراﻤﺞ ﻤﺴﺎﻋدة ﺴﻬﻠﺔ اﻻﺴﺘﺨدام ﺘﻠﺒﻲ اﻵﻻت و اﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ وﻗد ظﻬرت ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝﺤﺎ
  .اﻝﺤﺎﺠﺎت اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻬﺎ
، وذﻝك اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت  ﻴؤدي إﻝﻰﺎﻝﺘﻐﻴر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ وﺒﻬذا ﻓ  
ﻤن ﺤﻴث أﻨﻪ ﻋﻨد ﺘﻘدﻴم ﻤﻨﺘﺠﺎت ذات ﺘﻘﻨﻴﺔ ﺠدﻴدة ﺴﻴؤدي ﺒﺎﻝﻀرورة إﻝﻰ اﺴﺘﺨدام ﻜل أو 
  :اﻝﻤﺘﻘدﻤﺔ واﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻌﻠﻰ ﺴﺒﻴل اﻝﻤﺜﺎل أدى إﻝﻰاﻹدارﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺴﺎﻝﻴب اﻷﺒﻌض 
                                                           
، اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم اﻹدارﻴﺔ، ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر اﻝدول اﻝﻨﺎﻤﻴﺔ: ﻨﻘل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ وﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ  ﻗﺎﺴم ﺠﻤﻴل ﻗﺎﺴم، (1)
  .72 .، ص4891ﻋﻤﺎن، اﻷردن، 
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ﻓراد ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل اﻝﻜفء ﻤﻊ ﻫذﻩ ﺴﺎﺌل ﺤدﻴﺜﺔ ﻴﻌﻨﻲ ﺘدرﻴب وﺘﺄﻫﻴل اﻷإدﺨﺎل آﻻت وو  -
 .اﻵﻻت
ظﻬور ﺒداﺌل ﻝطرق وأﺴﺎﻝﻴب اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻹداري واﻝﺘرﺒوي واﺴﺘﺨداﻤﺎﺘﻬﺎ  -
 (1)..ﻴﺔﻗد ﻴﺴﺘﻠزم اﻝﺘﻐﻴﻴر واﻝﺘﻌدﻴل ﻓﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻹدار 
  :ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ  ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 4.1.3
ﺘﻨﻤو وﺘﺘطور داﺨل ﻤﺤﻴط ﻤﻌﻴن، ﺘرﺒطﻬﺎ ﺒﻪ ﻋﻼﻗﺎت ﻤﺘﺸﺎﺒﻬﺔ وﻤﺘﺎ  اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ      
  .اﻝﻤﺤﻴط اﻝذي ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻪ اﻝﻤدرﺴﺔﺒﺤﻴث ﻻ ﻴﻤﻜن ﻓﺼل ﺤﻴﺎة  ﺔﺒﻴﻨ
اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ ﺘﻘوم ﺒﺎﺘﺨﺎذ ﻗرارات ﺘﺨص ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺒﻠوغ اﻷﻫداف اﻝﺘﻲ ﺘم ﺘﺴطﻴرﻫﺎ ﻤن  ﻓﺎﻝﻤدرﺴﺔ    
ﻋﻠﻴﻬﺎ أن ﺘﺄﺨذ ﺒﻌﻴن اﻻﻋﺘﺒﺎر ﻋواﻤل اﻝﻤﺤﻴط  اﻝﻤدرﺴﺔﻤن ﻗﺒل، وﻷﺠل ذﻝك ﻓﺎن  اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ
واﻝﺘﻲ ﻤن ﺸﺄﻨﻬﺎ أن ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻬﺎ ( اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ، اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ، اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻤﻨﻬﺎ )اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ 
  :reinileG evatcOﻴن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻤﺤﻴطﻬﺎ وﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل ﻴﻘول ﻓﻲ إطﺎر اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒ
إن اﻝﻌﻤل اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ﻝﻤﺨطط طوﻴل اﻝﻤدى واﻝذي ﻴﺒدأ ﺒﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﻫو "  
  .(1)"ﻜﺸف وﻗﻴﺎس اﻝﻤﺸﺎﻜل اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺼﺎدم ﻤﻊ ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
  :ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻤﺤﻴطﻬﺎ ﻨذﻜر ﻤﺎﻴﻠﻲوﻝﻌل ﻤن أﻫم اﻝﻨﻘﺎط اﻝﺘﻲ ﺘوﻀﺢ  
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻻ ﺘﻨﺸط ﻓﻲ ﻓراغ ﺒل ﻫﻲ ﻤرﺘﺒطﺔ أﻤﺎﻤﻴﺎ وﺨﻠﻔﻴﺎ ﺒﺸﺒﻜﺎت ﻤن اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن أن  -1
  .واﻷﻓراد واﻝﻤؤﺴﺴﺎت وﻏﻴرﻫﺎ اﻝﺸرﻜﺎءو 
أن ﻤﺨﺘﻠف ﻫذﻩ اﻹطراف اﻝﻤذﻜورة ﺘؤﺜر ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ أﻴﻀﺎ، وﺘﻔرض ﻋﻠﻴﻬﺎ  -2
 .وﻏﻴرﻫﺎ ﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻗﻴودا ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ و 
ﺠﻤﺎﻋﺎت ﻗد ﺘﺨﺘﻠف ﻓﻲ أﻫداﻓﻬﺎ واﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﺎ وﻫؤﻻء أن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤﻜوﻨﺔ ﻤن ﺸﺒﻜﺔ أﻓراد و  -3
واﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻴؤﺜرون ﻓﻴﻬﺎ و  ﺴﻴﺎﺴﻴﺔاﻷﻓراد ﻫم أﻓراد ﻤن ﻤﺤﻴطﻬﺎ، وﻜل ﻤﺎ ﻓﻴﻪ ﻤن ﻋواﻤل 
  1.ﻴﺘﺄﺜرون ﺒﻬﺎ
                                                           
 .061، صﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﺠﻤﺎل اﻝدﻴن ﻤﺤﻤد اﻝﻤرﺴﻲ وآﺨرون،  (1)
   
  161-061:ص-، ص0002ﺎن ، اﻷردن ، ، دار ﻤﻜﺘﺒﺔ اﻝﺤﺎﻤد ، اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ ، ﻋﻤ إدارة اﻝﺴﺘراﺘﻴﺞﺸوﻗﻲ ﻨﺎﺠﻲ ﺠواد ،  1
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، اﻝﺘﺠﻬﻴزاتﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺘﻠﻜﻬﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، ﺘﻤﺘﻠك إﻝﻰ ﺠﺎﻨب ذﻝك  -4
اﻝﻤﺠﻤوع ﻤﺘﺠﺎﻨس ﻴﺠب أن ﺘﺘﺤﻘق ﻋﻼﻗﺔ ، وﻝﻜﻲ ﻴﻜون ﻫذا اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺴﺎﻋدة أي 
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أن ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﺴﺘﻤﺎﻝﺔ ﻜل  ﻋﻠﻰ ﻤﺘﻨﺎﺴﻘﺔ ﺒﻴن اﻝﻌﻨﺼرﻴن اﻝﻤذﻜورﻴن، ﻝذﻝك ﻴﺠب
 1 .اﻝﺼﻔﺎت اﻝﺠدﻴدة اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﻴز ﺒﻬﺎ اﻷﻓراد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻬﺎ
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﺄﺘﻲ ﺒﻤواردﻫﺎ ﻤن اﻝﻤﺤﻴط وﺘﻘدم إﻝﻴﻪ ﻤﺨرﺠﺎﺘﻬﺎ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻻ ﻴﻬﻤﻬﺎ ﻓﻘط ﻜﻴﻔﻴﺔ  -5
ﻫذﻩ اﻝﻤوارد اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤن ﺤﻴث اﻝزﻤﺎن واﻝﻤﻜﺎن واﻝﻨوﻋﻴﺔ واﻝﻜﻤﻴﺔ، ﺒل أﻴﻀﺎ اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ 
 .ﻤﺎ ﻴﻤﻜن أن ﺘﻠﺒﻴﻪ ﻤؤﺴﺴﺎت أﺨرى ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝﺴوق
ﻋﺒﺎرة ﻋن ﻨظﺎم ﻤﻔﺘوح ﻓﺈن ﺒﻌﻀﺎ ﻤن اﻝﻤؤﺜرات  اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻋﻨدﻤﺎ ﻨﻘول أن         
ﺒطﺔ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻻ ﻴﻤﻜن أن اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺼﻌب اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ ﺘﺼﺒﺢ ﻋواﻤل ﻀﺎﻏطﺔ أو ﻀﺎ
، ﺒل إﻨﻬﺎ ﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺘﻌد ﻫذﻩ اﻝﻤؤﺜرات ﻤن ﺒﻴن اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤﺘﻔﺎﻋﻠﺔ ﻤﻊ 
أن ﺘﺘﻜﻴف ﻤﻌﻬﺎ، أﻤﺎ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻷﺨرى ﻓﻬﻲ ﺘﻠﻌب دورﻫﺎ، أو  ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺜﺎﺒﺘﺔ ﻴﻨﺒﻐﻲ 
ﻻ ﺘﻜون ﻤﺤل ﻝﻠرﻗﺎﺒﺔ  ﺘﺘﻐﻴر أو ﺘﻐﻴر ﺒﺒطء أو ﻻ ﺘﺘﻐﻴر، إﻻ أﻨﻬﺎ دﺘظﻬر ﻜﺄﺤداث طﺎرئ، ﻗ
  .ﻤﻨظﻤﺔاﻝﻤن ﻗﺒل إدارة 
ذﻝك ﺒﺄﻨﻪ ﻻ ﺘوﺠد ﻤﻨظﻤﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺘﺄدﻴﺔ أﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺒرﺸد وﻋﻘﻼﻨﻴﺔ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤﺜﺎﻝﻴﺔ، ﻻن     
ذﻝك ﻴﺘطﻠب اﻹﻝﻤﺎم اﻝﺘﺎم ﺒﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﺔ، وﻋﻠﻴﻬﺎ ﻜذﻝك أن ﺘﻘوم ﺒﺤﺎﻝﺔ رﻗﺎﺒﻴﺔ واﺴﻌﺔ ﺤﺘﻰ 
  .ﺘﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴرات
  :2 ﻤراﻋﺎة اﻵﺘﻲ ﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﻤدرﺴوﻝﻬذا وﺠب ﻋﻠﻰ 
أن ﻴﺠري اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ظل ظروف ﻤﺘﻐﻴرة وﻓﺘرات ﻤﺘﻨوﻋﺔ، ﻓﻬﻲ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻀﻐوط أو  -
  .اﻝﻤؤﺜرات
ﻀرورة اﻝﺘﻬﻴؤ واﻻﺴﺘﻌداد ﻝﻠﺘﻜﻴف ﻤﻊ أي ظرف، إذ أن ﻋدم اﻝﺘﻬﻴؤ ﻗد ﻴﻔﺴﺢ  اﻝﻤﺠﺎل  -
  .اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أﻤﺎم اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻻن ﺘﺼﺒﺢ ﻀﻐطﺎ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ ﺴﻴر أﻋﻤﺎل 
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إﻝﻰ ﺘوﺴﻴﻊ ﻤدى اﺴﺘﻌﺎﺒﻬﺎ ﻝﻠﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻝﺘﻤﻜن ﻨﻔﺴﻬﺎ  اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  أن ﺘﺴﻌﻰ  -
  .ﻤن إﺤﻜﺎم اﻝرﻗﺎﺒﺔ واﻝﺴﻴطرة ﻋﻠﻴﻬﺎ، وﻋﻠﻰ اﻝﻀﻐوط اﻝﻨﺎﺸﺌﺔ ﻋﻨﻬﺎ
ﻋﻠﻰ  اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل اﻝﻌواﻤل اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝذﻜر ﻴﻤﻜن أن ﻨﺨﻠص إﻝﻰ أن     
ﻋﻼﻗﺔ ﺘﺒﺎدﻝﻴﺔ ﻤﻊ ﻜل ﻋﻨﺼر ﻤن ﻋﻨﺎﺼر ﺒﻴﺌﺘﻬﺎ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ، ﻜﻤﺎ ﻴﻘول اﻝدﻜﺘور أﺤﻤد ﻓﻬﻤﻲ 
ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺘﺸﺒﻴﻪ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺎء ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺴﻤك أو :"ﺠﻼل ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺸﺄن أﻨﻪ
اﻝﻬواء ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻺﻨﺴﺎن، ﻓﺈذا ﺨرج اﻝﺴﻤك ﻤن اﻝﻤﺎء أو ﺘم ﻋزل اﻹﻨﺴﺎن ﻋن اﻝﻬواء، ﻓﺈن 
    .(2)"ﻠﻰ اﻝﺤﻴﺎة واﻻﺴﺘﻤرار أﻤر ﻤﺸﻜوك ﻓﻴﻪﻗدرﺘﻬﻤﺎ ﻋ
   :ﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔﺒﻜﻴﻔﻴﺔ اﺴﺘﻔﺎدة اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤن ﻋﻼﻗﺎﺘﻬﺎ  
إن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘواﺠﻪ ﻓﻲ ﺤﻴﺎﺘﻬﺎ ﺘﻌﻘﻴدات وﻋﻘﺒﺎت ﻻ ﺒد ﻝﻬﺎ ﻤن ﺘﺨطﻴﻬﺎ ﻤن أﺠل 
اﺴﺘﻤرارﻫﺎ وﺘطورﻫﺎ، وﻤﻤﺎ ﻻ ﺸك ﻓﻴﻪ أن ﺘﺄﺜﻴر اﻝﻘﻴود اﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋن اﻝﻤﺤﻴط اﻝذي ﺘﻨﺸط ﻓﻴﻪ، 
ﻝذﻝك وﻤن أﺠل ﻤواﺠﻬﺔ ، و دورا ﻜﺒﻴرا ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎﻴﻠﻌب 
، ﻓﺈﻨﻪ ﻻ ﺒد ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤراﻋﺎة واﺤﺘرام ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻘﻴود اﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋن  ﺘطور ﻫذا اﻝﻤﺤﻴط
   :ﻤﺤﻴطﻬﺎ واﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ
   :( اﻝﻤﺎدي واﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ)اﻝﻘﻴود ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ 
اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤن اﻝﻀﻌف ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ اﻝﻤﺎدي اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﻌﺎﻨﻲ          
اﻝﺒﻨﺎﻴﺎت واﻝﺘﻲ ﺒﻨﻴت ﺒﺎﻝﻨﻤط اﻝﻘدﻴم اﻝذي ﻴﺨدم ﻜﺜﻴرا اﻝﻤﺠﺎل اﻝﺘرﺒوي وﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد 
اﻝذي ﻴﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝورش ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻴﻊ وﻜذا اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﺴﺎﺤﺘﻴن أو أﻜﺜر ﻓﺎﻝﻨﻤط اﻝﻘدﻴم 
، ﻜذﻝك اﻝﻘﻴود ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻬﻴﻜﻠﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻘوم ﺒﻜل  ﻴﺤوي ﺴﺎﺤﺔ واﺤدة ﻓﻘط
اﻷﻋﻤﺎل اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ دون وﺠود أﻋوان ﻤﺴﺎﻋدﻴن ، وﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺘوﻗﻴت 
  1 .اﻝﻤدرﺴﻲ ، ﺤﻴث ﺘم ﻀﻐط اﻝوﻗت 
  
  
                                                           
 .31، ص7791، دار اﻝﻔﻜر اﻝﻌرﺒﻲ، دراﺴﺎت ﻓﻲ اﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻤﺸروﻋﺎتأﺤﻤد ﻓﻬﻤﻲ ﺠﻼل،  (2)
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  :، اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ، اﻹدارﻴﺔ ﺠﺎﻻت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔﻗﻴود ﻓﻲ اﻝﻤ 
ﻻ ﺘوﺠد ﻫﻨﺎك ﻗواﻨﻴن ﺘﺤﻤﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ﻤن اﻝﺘدﺨﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﺨﺎﺼﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
وﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ  .ﻜﺎﻝﻨﻔوذ أو اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ إن ﺨرﺠت ﻋن اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 
ﻓﺎﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤﺎزاﻝت ﺘﺤت وﺼﺎﻴﺔ اﻝﺒﻠدﻴﺔ وﻫذا ﻻ ﻴﻔﻲ ﺒﺎﻝﻐرض اﻝﺘرﺒوي ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤدرﺴﻲ ﻫو 
ﻴﺎﺠﺎت اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ وﻓق ﻤﺴﺎرﻫﺎ اﻝﻤﻨوط ﺒﻬﺎ وﻫو اﻝﺘرﺒﻴﺔ وﺤدﻩ اﻝذي ﻴﻌرف ﻤﺎ ﻫﻲ اﻻﺤﺘ
، ﻜذﻝك ﻤن ﺸﺄﻨﻪ ﺘﺤﻔﻴز اﻝﻤﺒدﻋﻴن ﺒﺘوﻓﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻲ ﺘﻠزﻤﻬم ﻹظﻬﺎر اﺒﺘﻜﺎراﺘﻬم وأﻓﻜﺎرﻫم 
وﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻀﻐط ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻹداري ﻤن ﺤﻴث اﻝﻨﻤطﻴﺔ . اﻝﺤﺒﻴﺴﺔ 
  . ﻼﺒﺘﻜﺎر واﻹﺒداع واﻝروﺘﻴن اﻝﻤﻤل اﻝذي ﻻﺘوﺠد ﻓﻴﻪ ﺤرﻴﺔ ﻝ
وﻝﻜن ﻫذا ﻻ ﻴﻜﻔﻲ إﻨﻤﺎ ﻴﺠب ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘوازن ﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻘﻴود  
وﺘﺄﺜﻴرات اﻝﻤﺤﻴط ﻤﻊ ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺘطور ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف 
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ذﻝك رﺒط ﻜل ﻫذا ﻤﻊ ﺤﺎﺠﺎت وﺘطﻠﻌﺎت اﻷﻓراد، ﺒﺤﻴث ﻋﻨد اﻝﺘﻘﺎء .اﻝﻤﺠﺎﻻت
  (2).اﻝﺜﻼث ﺘﻌﻴن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أﻫداﻓﻬﺎ واﺴﺘراﺘﺠﻴﺎﺘﻬﺎﻫذﻩ اﻝﻌﻨﺎﺼر 
  اﻝﺘﻐﻴر اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 4.2
   اﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
ﻝﻴﻘوم ﺒدورﻩ ﺒﻜﻔﺎءة ﻴﺴﺘﻠزم ﻗﻴﻤﺎ ﻤﺘﺠﺎوﺒﺔ ﻤﻌﻪ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﺸﻬدﻩ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ إن اﻝﺘطور اﻝذي 
ﻴرى ﺒﻌض اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن أن  ﻝﻬذا اﻝﺘطور ﺒﺎﻝﺴرﻋﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ، ﻜﻤﺎ ﻻ ﺒد ﻤن اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ اﻝﻘﻴم اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ
اﻝﺘﻐﻴر اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ رﻫن ﺒﻴد اﻝﻤﺼﻠﺤﻴن اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﻴن واﻝﺴﻴﺎﺴﻴﻴن اﻝﺴﺎﻋﻴن إﻝﻰ ﺘﺒدﻴل ﻴﺘﻼءم 
      1.ﻤﻊ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺸﻬدﻫﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ أو ﻴﺄﻤل اﻻﻨﺘﻘﺎل إﻝﻴﻬﺎ 
  :أﺜر اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺒﻨﻲ اﻝﻘﻴم 
، واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ  اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲرﺒط ﺒﻴن اﻝﻘﻴم واﻝﻤﺴﺘوى ﻝﻘد اﻫﺘﻤت ﺒﻌض اﻝدراﺴﺎت ﻓﻲ اﻝ
اﻋﺘﺒرت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺎت أن اﻝﻘﻴم ﺘﺘﺒﺎﻴن وﺘﺨﺘﻠف ﺒﺘﺒﺎﻴن واﺨﺘﻼف  ﻝﻠﻔﺌﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ ،وﻗد
                                                           
  .39ص، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻨﺎﺼر دادي ﻋدون،  (2)
 .48 38.  ، ص ص 7002، ﻤطﺒﻌﺔ اﻝﻨﻘطﺔ ، اﻝﺠزاﺌر ، 1ط،  ﻤدﺨل إﻝﻰ ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎع اﻝﺘرﺒويﺤﺴﺎن ﻫﺸﺎم ،  1
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واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻝﻠﻔﺌﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻬﺎ اﻷﻓراد أو اﻝﻔﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺤث  اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲاﻝﻤﺴﺘوى 
وﺴﺎﺌل ﻴﺠب اﻝﺘطﻠﻊ  أﻓرادﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻜﺘﺴﺎب ﻗﻴم ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺘرى أﻨﻬﺎ ﻗﻴم ﺠدﻴرة ﺒﺄن ﺘﻜون ﻏﺎﻴﺎت أو
إﻝﻴﻬﺎ أو اﻝﺘﻘﻴد ﺒﻬﺎ ﻤن ﻗﺒل أﻓراد ﻫذﻩ اﻝﻔﺌﺔ ﻤن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ، وﻴﻘول أﻨﺼﺎر ﻫذا اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻓﻲ 
اﻝدراﺴﺔ أﻨﻪ اﻝﻤﺘﻌذر اﻝﺤدﻴث ﻋن اﺘﺠﺎﻩ ﻗﻴﻤﻲ واﺤد ﻤﺘﻤﺎﺜل وﻤﺘواﻓق ﻝدى اﻝﻔﺌﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
  . اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴش أوﻀﺎﻋﺎ اﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻏﻴر ﻤﺘﻤﺎﺜﻠﺔ 
ﻲ أﻤرﻴﻜﺎ اﺴﺘﺨدم ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘوى اﻻﻗﺘﺼﺎدي واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻜﻤﺘﻐﻴر أﺠرﻴت دراﺴﺔ ﻓ
ﻤﺴﺘﻘل رﺒطت ﺒﻴن ﻫذا اﻝﻤﺴﺘوى واﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻘﻴﻤﻲ ﻝﻠﻤﺒﺤوﺜﻴن ، ﺘم ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘوﺼل إﻝﻰ أن اﻝﻘﻴم 
اﻝﺘﻲ ﺘﺒﻨﺎﻫﺎ أﺴر اﻝﻔﺌﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝوﺴطﻰ وﺘﺤرص ﻋﻠﻰ ﻨﻘﻠﻬﺎ إﻝﻰ أﺒﻨﺎﺌﻬﺎ ، ﻻ ﺘﻠﻘﻰ 
( اﻹﺒداع)ﻷﺨرى ، وﻤن اﻝﻘﻴم ﻤوﻀﻊ اﻝدراﺴﺔ ﻗﻴﻤﺘﺎاﻻﻫﺘﻤﺎم ﻨﻔﺴﻪ ﻝدى اﻝﻔﺌﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ا
وﺘﺒﻴن ﻤن دراﺴﺔ أﺨرى أن اﻷﻓراد ﻤﻤن ﻴﻨﺘﻤون إﻝﻰ ﻓﺌﺎت اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ ( اﻹﻨﺠﺎز)و
اﻝدﺨل ﻴﺘﺠﻬون ﻨﺤو اﻝﻘﻴم اﻝدﻴﻨﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  ﻤن اﺴﺘﻘﺎﻤﺔ وٕاﻴﻤﺎن وﻤﻌﺎﻤﻠﺔ ﺤﺴﻨﺔ ، وﺼداﻗﺔ 
د ﻤﻤن ﻴﻨﺘﻤون إﻝﻰ ﻓﺌﺎت ذات ﻤﺴﺘوى وﺘﻌﺎون وﺘﺴﺎﻤﺢ وطﺎﻋﺔ وﺘﻬذﻴب ، ﻓﻲ ﺤﻴن اﺘﺠﺎﻩ اﻷﻓرا
  واﻝرﻀﺎ اﻝداﺨﻠﻲ  اﻗﺘﺼﺎدي ﻤرﺘﻔﻊ ﻨﺤو ﻗﻴم اﻹﻨﺠﺎز ،وأﻤن اﻷﺴرة ،واﻝﺤب، واﻝﻜﻔﺎءة ،
  : اﻝﻘﺎﺒﻠﻴﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ ﻝﺘﻐﻴر اﻝﻘﻴم
ﻴﻜون ﺘﻘﺒل اﻝﺘﻐﻴر أﺴﻬل إذا ﺠﺎء اﻝﺘﻐﻴر أﺜﻨﺎء ﻤرور اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺒﻤﺤﻨﺔ أو ﻤﺼﻴﺒﺔ ، إذ        
اﻻﻝﺘزام ﺒﺎﻝﻘﻴم وﻤن اﻝﻤﻤﻜن أن ﻴﻨظر اﻹﻨﺴﺎن إﻝﻰ اﻝﻘﻴم ﺒﺸﻲء ﻴﺼﺒﺢ ﻫﻨﺎك ﺘﺨﻠﺨل ﻓﻲ ﻤدى 
ﻤن اﻝﺸك ورﺒﻤﺎ اﻝﻐﻀب ، ﺒﻌدﻫﺎ ﻴﻤﻜن اﺴﺘﺒداﻝﻬﺎ ﺒﻘﻴم أﺨرى ﺨﺼوﺼﺎ إذا وﻗﻊ اﻝﺠﻤﻴﻊ ﻓﻲ 
  .ﻨﻔس اﻝﻤﺄزق 
ﻜذﻝك ﺘﻘف ﻗﻠﺔ اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﻤﺎدﻴﺔ ﺤﺠر ﻋﺜر أﻤﺎم اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﺒﺎﻝرﻏم ﻤن ﺘوﻓر اﻷﻓﻜﺎر واﻝﻨظم 
  .ﺘﺜﻨﻲ ﻋﻠﻰ ذﻝك وﺘﻤﻨﻌﻬم ﻤن اﻝﻤﻐﺎﻤرة ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر إﻻ أن اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف اﻝﺒﺎﻫظﺔ 
ﻤن ﻏﻴر اﻝﻤﺴﺘﺤﺴن أن ﺘﻘوم اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺒﻨﻘل ﻜل ﺸﻲء ﻤن اﻝﺨﺎرج ، وٕاﻨﻤﺎ ﻴﺠب أن ﻴﻨﺒﺜق 
اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻤن اﻝداﺨل ﻤﺎ أﻤﻜن وذﻝك ﻷن ﻋﻤﻠﻴﺘﻲ اﻻﺴﺘﻴﻌﺎب واﻝﻘﺒول ﺘﻜوﻨﺎن أﺴﻬل ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﻨﻘﺎ 
ﻻ ﺒد أن ﺘﻨدﻤﺞ ﻓﻲ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻝﻨﺎﻗﻠﺔ  أي ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻋﻨﺎﺼر ﻤن ﺜﻘﺎﻓﺔ أﺨرى ﻓﺈن ﻫذﻩ اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺠدﻴدة
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ﺒﻌد ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤن اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﺎﻹﻨﺴﺎن اﻝﻨﺎﻗل ﻴﻐﻴر ﻤن طرق ﺤﻴﺎﺘﻪ ﻝﺘﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ اﻝوﻀﻊ اﻝﺠدﻴد ، 
   1.ﻜﻤﺎ أﻨﻪ ﻴﻐﻴر ﻤن اﻝﻌﻨﺼر اﻝﻤﻨﻘول ﻝﻴﻨﺎﺴب اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻨﺎﻗﻠﺔ 
  :اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ
ﻻ ﻤﻔر ﻤﻨﻪ وٕاّﻻ ﻴﻌﺘﺒر اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺤﺘﻤﻴﺔ ﺘﻌﺘرض ﺤﻴﺎة اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﻝظروف اﻝراﻫﻨﺔ، إذ 
وﻴﺄﺨذ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﻲ أﺸﻜﺎًﻻ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺤﺴب . ﻝن ﺘﺘﻤﻜن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن اﻝﺼﻤود واﻻﺴﺘﻤرار
ﻜﻤﺎ ﻴﻌﺘﺒر اﻝﺘطوﻴر اﻝﻤﻨظﻤﻲ أﺤد أﺸﻜﺎل . اﻝﻤﺠﺎل اﻝذي ﻴﺘم ﻓﻴﻪ وﺤﺴب اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺘﻲ ﻴﻤﺴﻬﺎ
  .اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻬﺎدﻓﺔ إﻝﻰ ﻨﻤو اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﺘﺤﺴﻴن أداﺌﻬﺎ
  :ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻐﻴﻴر و أﻨﻤﺎطـﻪ 
  :ﻨورد اﻝﺒﻌض ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ، ﻤﻔﺎﻫﻴم ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻬذا اﻝﻤﺼطﻠﺢﻨﺠد 
اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻋﺎﻤﺔ ﻫو اﻝﺘﺤول ﻤن ﺤﺎل إﻝﻰ ﺤﺎل، واﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت أو اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﻲ  .1
  2.ﻴﻌﻨﻲ اﻝﺘﺤول أو اﻝﺘﻨﻘل أو اﻝﺘﻌدﻴل ﻤن ﺤﺎل إﻝﻰ ﺤﺎل أﺨرى
ﻻﺒﺘﻜﺎرات ﻴﻤﺜل اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘﺤرﻜًﺎ دﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺎ ﺒﺈﺘﺒﺎع طرق و أﺴﺎﻝﻴب ﻤﺴﺘﺤدﺜﺔ ﻨﺎﺠﻤﺔ ﻋن ا .2
اﻝﻤﺎدﻴﺔ، واﻝﻔﻜرﻴﺔ ﻝﻴﺠﻌل ﺒﻴن طﻴﺎﺘﻪ وﻋود وأﺤﻼم ﻝﻠﺒﻌض، وﻨدم وآﻻم ﻝﻠﺒﻌض اﻵﺨر، 
وﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ اﻷﺤوال ﻨﺠد أّن اﻝﺘﻐﻴﻴر ظﺎﻫرة ﻴﺼﻌب . وﻓق اﻻﺴﺘﻌداد اﻝﻔﻨﻲ واﻹﻨﺴﺎﻨﻲ
ﺘﺠﻨﺒﻬﺎ، وﻫو ﻻ ﻴﺨرج ﻋن ﻜوﻨﻪ اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻤﺨططﺔ، أو ﻏﻴر ﻤﺨططﺔ ﻤن ﻗﺒل اﻝﻤﻨظﻤﺎت 
ﻘدم واﻝﺘطور اﻝﻔﻨﻲ اﻝﻤﻠﻤوس وﻏﻴر اﻝﻤﻠﻤوس ﻓﻲ اﻝﻤﺎدﻴﺎت ﻝﻠﻀﻐوط اﻝﺘﻲ ﻴﺘرﻜﻬﺎ اﻝﺘ
 3.واﻷﻓﻜﺎر
ﻋﻤﻠﻴﺔ إدﺨﺎل ﺘﺤﺴﻴن أو ﺘطوﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺤﻴث :" ﻜﻤﺎ ﻴﻌرﻓﻪ ﻋﺒد اﻝﺒﺎري درة ﺒﺄﻨﻪ  .3
 4".ﺘﻜون ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻋن وﻀﻌﻬﺎ اﻝﺤﺎﻝﻲ، وﺒﺤﻴث ﺘﺘﻤﻜن ﻤن ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ ﺒﺸﻜل أﻓﻀل
                                                           
1
  . 22، ص  ﺒقﺎﻤرﺠﻊ ﺴﻤوﺴﻰ اﻝﻠوزي،  
2
، اﻝطﺒﻌﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ، ﻤرﻜز واﻴد ﺴﻴرﻓﻴس "اﻝﻔﻜر اﻝﻤﻌﺎﺼر ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴم واﻹدارة"، ﺴﻌﻴد ﻴس ﻋﺎﻤر، ﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝوﻫﺎب  
  . 445، ص 8991ﻝﻼﺴﺘﺜﻤﺎرات واﻝﺘطوﻴر اﻹداري، ﻤﺼر، 
  . 652، ص 1002 ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، (1)ﺴﻌﻴد ﻴس ﻋﺎﻤر  3
 . 94، ص 9991، اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ، دار واﺌل ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر، "أﺴﺎﺴﻴﺎت وﻤﻔﺎﻫﻴم ﺤدﻴﺜﺔ: اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ"، ﻤوﺴﻰ اﻝﻠوزي 4
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ﻫو إﺤداث ﺘﻌدﻴﻼت ﻓﻲ أﻫداف " :أﻤﺎ ﻋﻠﻲ اﻝﺴﻠﻤﻲ، ﻓﻴﻌرف اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﻲ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ .4
: وﺴﻴﺎﺴﺎت اﻹدارة، أو ﻓﻲ أي ﻋﻨﺼر ﻤن ﻋﻨﺎﺼر اﻝﻌﻤل، ﻤﺴﺘﻬدﻓﺔ أﺤد أﻤرﻴن ﻫﻤﺎ
ﻤﻼءﻤﺔ أوﻀﺎع اﻝﻤﻨظﻤﺔ وأﺴﺎﻝﻴب ﻋﻤل اﻹدارة وﻨﺸﺎطﺎﺘﻬﺎ ﻤﻊ ﺘﻐﻴرات وأوﻀﺎع ﺠدﻴدة ﻓﻲ 
اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﻤﺤﻴط ﺒﻬﺎ، وذﻝك ﺒﻐرض إﺤداث ﺘﻨﺎﺴق وﺘواﻓق ﺒﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﺒﻴن اﻝظروف 
أو اﺴﺘﺤداث أوﻀﺎع إدارﻴﺔ وأﺴﺎﻝﻴب ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وأوﺠﻪ ﻨﺸﺎط ﺠدﻴدة . ﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎاﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ا
ﺘﺤﻘق ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﺴﺒﻘﺎ ﻋن ﻏﻴرﻫﺎ ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺎت، وﺘوﻓر ﻝﻪ ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻤﻴزة ﻨﺴﺒﻴﺔ ﺘﻤﻜﻨﻪ ﻤن 
 1". اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ ﻤﻜﺎﺴب وﻋواﺌد أﻜﺒر
اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن ﻫذﻩ اﻝﺘﻌﺎرﻴف، ﻨﻼﺤظ أّن اﻝﺘﻌرﻴف اﻷول ﻫو ﺘﻌرﻴف ﻋﺎم ﻝﻤﺼطﻠﺢ 
ﻴر، أﻤﺎ اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻷﺨرى ﻓﻬﻲ ﺘﻠﺒﻲ ﻏرﻀﻨﺎ ﻤﻨﻬﺎ وﻫو ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﻲ، اﻝﺘﻐﻴ
وﻜﺨﻼﺼﺔ ﻝﻬﺎ ﻨﻘول أّن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أو اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﻲ ﻫو ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴن وﺘطوﻴر 
وٕادﺨﺎل ﺘﻌدﻴﻼت ﻋﻠﻰ ﻜل ﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻤن أﻫداف، ﺴﻴﺎﺴﺎت وﻋﻨﺎﺼر اﻝﻌﻤل ﺒﻐرض 
ﺠﺎم واﻝﺘواﻓق ﺒﻴﻨﻬﺎ وﺒﻴن اﻷوﻀﺎع اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻗﺼد اﺴﺘﺤداث أوﻀﺎع داﺨﻠﻴﺔ ﺘﺤﻘق اﻻﻨﺴ
  . اﻜﺘﺴﺎب ﻤﻴزة ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ واﻝﺘﻔوق ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻷﺨرى
  :اﻝﺘﻐﻴﻴـر اﻝﻤﻨظﻤـﻲ وﻤﺠﺎﻻت أﻨﻤﺎط 4.2.2
  :ﻴﺄﺨذ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﻲ ﻋدة أﺸﻜﺎل، ﻴﺘم ﺘﺼﻨﻴﻔﻬﺎ وﻓﻘًﺎ ﻝﻠﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
  :ﺤﺴب اﻷﺴﺒﺎب 4.2.2.1
أﺴﺒﺎب أو ﻀﻐوط : ﺘﻨﻘﺴم اﻷﺴﺒﺎب اﻝﻤؤدﻴﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر إﻝﻰ ﺜﻼث ﻤﺠﻤوﻋﺎت رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻫﻲ    
اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﻲ  ﻴف ﺨﺎرﺠﻴﺔ، ﻤﺸﺎﻜل داﺨﻠﻴﺔ وداﻓﻊ اﻝﺴﻴطرة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﻴط، وﻴﺘم ﺤﺴﺒﻬﺎ ﺘﺼﻨ
  :إﻝﻰ ﺜﻼث أﻨﻤـﺎط
ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﻗﻴﺎم اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺎﻝﺘﻐﻴﻴر أﻤر ﺤﺘﻤﻲ : ﺘﻐﻴﻴـر اﺴﺘﺠﺎﺒـﺔ ﻝﻀﻐوط ﺨﺎرﺠﻴـﺔ 
اﺨﺘﻴﺎري، إذ أﻨﻪ ﻝﻴس ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻬﺎ اﻻﺴﺘﻤرار واﻝﻨﺸﺎط دون ﺘﺤدﻴث وﺘﺠدﻴد وﺴط وﻝﻴس 
 ﻤﻨظﻤﺎت ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ذات أﺴﺎﻝﻴب إدارﻴﺔ وٕاﻤﻜﺎﻨﻴﺎت ﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺘطورة؛
                                                           
 . 652، دار ﻏرﻴب ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر، اﻝﻘﺎﻫرة، د ت، ص "ﺘطور اﻝﻔﻜر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ" ،(1)ﻋﻠﻲ اﻝﺴﻠﻤﻲ 1
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ﺘواﺠﻪ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻤﺸﺎﻜل داﺨﻠﻴﺔ ﺘﺘﺴﺒب ﻓﻲ ﺘدﻨﻲ : ﺘﻐﻴﻴـر ﻫﺎدف ﻝﺤل ﻤﺸﺎﻜل داﺨﻠﻴـﺔ 
 ﺴن أداﺌﻬﺎ؛ﻤﺴﺘوى أداﺌﻬﺎ ﻤﻤﺎ ﻴدﻓﻌﻬﺎ إﻝﻰ ﺘﻐﻴﻴر داﺨﻠﻲ ﻴﺤل ﻫذﻩ اﻝﻤﺸﺎﻜل وﻴﺤ
ﻴﺤدث ﻫذا اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺒداﻓﻊ ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ووﻓق : ﺘﻐﻴﻴر ﺒﻬدف اﻝﺴﻴطـرة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤـﻴط 
إرادﺘﻬﺎ دون ﻀﻐوط ﺨﺎرﺠﻴﺔ أو داﺨﻠﻴﺔ، وذﻝك ﻗﺼد ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺤﻴط وٕاﺤداث 
 . اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻴﻪ ﻝﺼﺎﻝﺤﻬﺎ
وﻓق ﻫذا اﻝﻤﻌﻴﺎر ﺒﺄﺨذ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺜﻼث  :ﺤﺴب أﺴﻠوب ﻤواﺠﻬـﺔ ﺘﻐﻴـرات اﻝﻤﺤـﻴط  4.2.2.2
    ﺎل أﺸﻜ
ﺘﻘوم اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺘﺨطﻴط ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﺘﻨﺒﺄ ﺒﺤدوث ﺘﻐﻴﻴرات ﺠدﻴدة ﻓﻲ : ﺘﻐﻴﻴر ﻤﺨـطط 
وﺘﻘﺼد ﺒﺎﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﺨطط ذﻝك . اﻝﻤﺤﻴط ﺘؤﺜر ﻓﻲ ﻨﺸﺎطﻬﺎ، وﻝﻬذا ﺘﺴﺘﻌد ﻝﻤواﺠﻬﺘﻬﺎ
اﻹﺠراء اﻹداري اﻝﻬﺎدف إﻝﻰ إﺤداث ﺘﻌدﻴل ﻤﻌﻴن وﻤﺤﺴوب ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ أو أﺤد 
أﺴﺎس ﺘﻔﻜﻴر وﺘﻘدﻴر ﻝﺘﻜﻠﻔﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر وﻤﺘطﻠﺒﺎﺘﻪ ﻤن ﻋﻨﺎﺼرﻫﺎ وﻓﻘًﺎ ﻝﺨطﺔ زﻤﻨﻴﺔ وﻋﻠﻰ 
 1.ﻨﺎﺤﻴﺔ و اﻝﻔواﺌد اﻝﻤﺘرﺘﺒﺔ ﻋﻠﻴﻪ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ أﺨرى
ﺘﻘوم اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻬذا اﻝﻨوع ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﺘﺘﻜﻴف ﻤﻊ ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻤن ﺘﻐﻴرات : ﺘﻐﻴﻴـر دﻓﺎﻋـﻲ 
ﻫذا اﻝﻨﻤط ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر . ﻓﻲ ﻤﺤﻴطﻬﺎ ﻝﺘﺘﻤﻜن ﻤن اﻻﺴﺘﻤرار واﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻜﺎﻨﺘﻬﺎ
 .ﻝﻠدﻓﺎع ﻋن وﺠودﻫﺎ 2ًﺎ وﻫو ﻴﺄﺨذ ﺸﻜًﻼ ﻤن أﺸﻜﺎل ردود ﻓﻌل اﻝﻤﻨظﻤﺎتﻴﻌﺘﺒر ﺘﻘﻠﻴدﻴ
ﻫذا اﻝﻨوع ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻴﺤدث دون ظﻬور ﺘﻐﻴرات ﻓﻲ ﻤﺤﻴط اﻝﻤﻨظﻤﺔ، : ﺘﻐﻴﻴـر ﻫﺠوﻤـﻲ 
ﻓﻬو ﺴﺒﺎق ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر، واﻝﻘﺼد ﻤﻨﻪ اﻝﺘﺤﻜم واﻝﺴﻴطرة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺤﻴط واﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻴﻪ ﺒﻔرض 
 . أوﻀﺎع وظروف ﺠدﻴدة ﻤن ﻗﺒل اﻝﻤﻨظﻤﺔ
  : ﺤﺴب ﻤدة إﺤـداث اﻝﺘﻐﻴﻴـر  4.2.2.3
  :ﻴﺼﻨف اﻝﺘﻐﻴﻴر إﻝﻰ ﻨوﻋﻴن         
                                                           
 . 952، ﻤرﺠﻊ ﺴﺒق ذﻜرﻩ، ص (1)ﻋﻠﻲ اﻝﺴﻠﻤﻲ 1
  . 663، ص9991ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻨﻴل اﻝﻌرﺒﻴﺔ، ﻤﺼر اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ ، "أﺴس وﻤﻔﺎﻫﻴم: ﻤﺒﺎدئ اﻹدارة"ﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد ﻤﻨﺼور،  2
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ﻴﻜﺘﻤل ﺤدوث ﻫذا اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘدرﻴﺠﻴًﺎ ﻋﻠﻰ اﻤﺘداد ﻓﺘرة : اﻝﺘﻐﻴﻴـر اﻝﺘدرﻴﺠـﻲ 
ﻤﻌﻴﻨﺔ وﻓق وﺘﻴرة ﻤﻨﺘظﻤﺔ، وﻴﺘﻌﻠق ﺒﺎﻷﺨص ﺒﺎﻝﻤﺠﺎل اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ، وﻴﺒﻠﻎ ﻫذا اﻝﻨوع ﻤن 
 .ﻤرة ﺘطﺒق ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺄﻜﻤﻠﻬﺎاﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻪ اﻝﻘﺼوى، إذا أﺼﺒﺢ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺴﺘ
ﻫو اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻔﺎﺠﺊ واﻝﻌﺎرض، إذ ﻻ ﻴﺴﺘﻐرق ﻤدة طوﻴﻠﺔ وﻴﺘﻤﻴز : اﻝﺘﻐﻴﻴـر اﻝﺠـذري 
وﺘطﺒق اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻫذا اﻝﻨوع ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺨﺼوﺼًﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل . ﺒﺘرﻜﻪ ﻵﺜﺎر ظﺎﻫرة
 . اﻝﺘﺠﺎري أو ﻋﻨد اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ
  :اﻝﻤﻨظﻤﻲ  ﻤﺠﺎﻻت اﻝﺘﻐﻴﻴـر 
ﻤﺔ أن ﺘﺤدث اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠف ﻋﻨﺎﺼرﻫﺎ اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻨﺼﻨﻔﻬﺎ إﻝﻰ أرﺒﻊ ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻤﻨظ
  :ﻤﺠﺎﻻت رﺌﻴﺴﻴﺔ
ﻴﺤدث اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل ﻋﻠﻰ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﻤﺎ : اﻝﺘﻐﻴﻴـر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠـﻲ 
اﻝﻜﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ، اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻹدارات اﻝﻔرﻋﻴﺔ واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت  اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔﻓﻴﻬﺎ 
  : ﻝﻺﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔوﻝﻠﺘوﻀﻴﺢ أﻜﺜر ﻨﺄﺨذ اﻝﺘﻌرﻴف اﻝﺘﺎﻝﻲ . اﻝوظﻴﻔﻴﺔ
ﻋﺒﺎرة ﻋن ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻘرارات اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺘﺨﺼﻴص اﻝﻤوارد واﻝوﺴﺎﺌل  اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ
  . اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف ﻤﺤددة ﻋﻠﻰ اﻝﻤدى اﻝﺒﻌﻴد
، ﻨﺴﺘﺨﻠص أن اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻫو اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ ﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔاﻹاﻨطﻼﻗﺎ ﻤن ﺘﻌرﻴف 
. ﻗرارات اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﺼﻴص اﻝﻤوارد، وأﻴﻀًﺎ ﺘﻐﻴﻴر اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة
  1. وﻤن أﻤﺜﻠﺔ ﻫذا اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘﻘدﻴم اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻤﻨﺘﺠﺎت ﺠدﻴدة أو دﺨول أﺴواق ﺠدﻴدة
اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ، وأﻴﻀًﺎ ﻴﺘﻤﺜل اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻬﻴﻜﻠﻲ ﻓﻲ ﺘﻐﻴﻴر : اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻬﻴﻜﻠـﻲ 
درﺠﺔ ، 2ﻜﻤﺎ ﻴﺸﻤل ﻤﺼﺎدر اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات. ﻫﻴﺎﻜل اﻹدارات اﻝﻔرﻋﻴﺔ وﺘوزﻴﻊ اﻝوظﺎﺌف
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ . واﻝﻌﻼﻗﺎت ﻤﺎﺒﻴن اﻝﻌﻤﺎل 3اﻝرﺴﻤﻴﺔ واﻝﻤرﻜزﻴﺔ ، ﻨطﺎق اﻹﺸراف 
  .ﻨظﺎم اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت، ﺘﻘﻴﻴم اﻷداء، وﻨظم اﻝرﻗﺎﺒﺔ: اﻷﻨظﻤﺔ اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺜل
                                                           
  . 313، ص 9991، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴـﺔ، ﻤﺼر، "اﻝﺴﻠوك ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت"، (1)راوﻴﺔ ﺤﺴن 1
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ﺘﻘوم اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺎﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻤواﺠﻬﺔ اﻷوﻀﺎع اﻝﺠدﻴدة : ﻝﺘﻐﻴﻴـر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠـﻲا 
ﺘﺤﺴﻴن اﻝﺠودة ، واﻗﺘﻨﺎء اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻌود ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﺎﻝﻔﺎﺌدة، ﻜﺘﺨﻔﻴض اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف
وﻴﺘﻤﺜل اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻓﻲ إدﺨﺎل وﺴﺎﺌل . واﻻﻝﺘزام أﻓﻀل ﺒﻤواﻋﻴد ﺘﺴﻠﻴم اﻹﻨﺘﺎج
ﻜﻤﺎ أﻨﻪ ﻴﺘﻌدى وظﻴﻔﺔ اﻹﻨﺘﺎج، ﺤﻴث أن . رق وﺨطوط اﻹﻨﺘﺎجإﻨﺘﺎج ﺤدﻴﺜﺔ أو ﺘﻐﻴﻴر ط
اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺤﺎﻝﻴًﺎ ﺘﻘوم ﺒﺘطوﻴر طرق ووﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل ﺒﺎﻗﺘﻨﺎء وﺴﺎﺌل وﺘﻘﻨﻴﺎت اﻻﺘﺼﺎل 
: وأﺒﻌد ﻤن ذﻝك، ﺘوﺼل اﻝﺘﻘدم اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ إﻝﻰ ﺘطوﻴر طرق اﻝﻤﻌﺎﻤﻼت ﻤﻨﻬﺎ. اﻝﺠدﻴدة
ًﺎ اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﺼﻔﻘﺎت اﻝﺘﺠﺎرﻴﺔ ﻋﺒر طرﻴﻘﺔ ﺘﺤوﻴل اﻷﻤوال واﻝدﻓﻊ ﺒوﺴﺎﺌل اﻝﻜﺘروﻨﻴﺔ، وأﻴﻀ
، ﻫذﻩ اﻝﺸﺒﻜﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺨدم ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﺠﺎﻻت ﻤﺜل (اﻝﺘﺠﺎرة اﻹﻝﻜﺘروﻨﻴﺔ)ﺸﺒﻜﺔ اﻹﻨﺘرﻨت 
  1. ﺘﻘدﻴم ﺒراﻤﺞ اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﺘدرﻴب
ﻴﻌﻨﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﺘﻐﻴﻴر اﻷﻓراد اﻝﻘﺎﺌﻤﻴن ﺒﺎﻝﻌﻤل وﻴﺄﺨذ   2:اﻝﺘﻐﻴﻴـر اﻹﻨﺴﺎﻨـﻲ 
  :ﺸﻜﻠﻴن
  ﻌﻀﻬم وٕاﺤﻼل ﻏﻴرﻫم ﻓﻲ ﻤﺤﻠﻬم؛ﺘﻐﻴﻴر اﻷﻓراد ﺒﺎﻻﺴﺘﻐﻨﺎء ﻋن ﺒ .1
اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻨوﻋﻲ ﻝﻸﻓراد، وذﻝك ﺒرﻓﻊ ﻤﻬﺎراﺘﻬم وﺘﻨﻤﻴﺔ ﻗدراﺘﻬم أو ﺘﻌدﻴل أﻨﻤﺎط  .2
ﺴﻠوﻜﻬم وﻗﻴﻤﻬم وﻜل اﻝﺠواﻨب اﻝﺒﺴﻴﻜوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻤن ﺨﻼل ﻨظم اﻝﺘدرﻴب 
 . واﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﺒﺘطﺒﻴق ﻗواﻋد اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت واﻝﺠزاءات اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
  : ﺔاﻝﻤدرﺴ ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر 4.2.3
واﻝﺼﺎﻨﻊ اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ﻝﻐﻨﻰ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻫو أوﻝﻴﺎء .اﻝﻐﻨﻰ اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ﻷي ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻫو أﻓرادﻩ"       
 اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺒداﺌلﺘظﻬر  «ﻴومﻫ»  ".ﻓﻜل ﻤﺎ ﺘﺒﻘﻰ ﻤﺘﻌﻠق ﺒﻬم. اﻷﻤور، واﻝﻤﻌﻠﻤون
 ﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻤﻬﻴد وﻝﻐرض اﻝﻤدرﺴﻲ، اﻝﺘﻌﺎطﻲ ﻓﻲ واﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺸراﻜﺔ ﺘﻌﻤﻴق ﺒﻔﻌل وأوﻝوﻴﺎﺘﻪ،
 3.اﻝﺘﻼﻤﻴذو  اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻤن ﻝﻤﺘﻌﺎطﻴﻬﺎ اﻝﺠﻤﻌﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ ﻓﺎﻋﻠﺔ ﺘرﺒوﻴﺔ
                                                           
دار اﻝﺼــﻔﺎء ﻝﻠﻨﺸــر واﻝﺘوزﻴــﻊ، ﻋﻤــﺎن، اﻷردن، اﻝطﺒﻌــﺔ  ،"اﻝﺠــودة ﻓــﻲ اﻝﻤﻨظوﻤــﺎت اﻝﺤدﻴﺜــﺔ"ﻤــﺄﻤون اﻝدرارﻜــﺔ، طــﺎرق اﻝﺸــﺒﻠﻲ،  1
 . 022، ص 2002اﻷوﻝﻰ، 
 . 852- 752، ص  ﺒقﺎﻤرﺠﻊ ﺴ، (1)ﻋﻠﻲ اﻝﺴﻠﻤﻲ 2
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 اﻝﺼﻌﻴدﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺒﺄن اﻝﺠزم ﻨﺴﺘطﻴﻊ ﻫذﻩ، "ﻫﻴوم" ﻤﻘوﻝﺔ ﺨﻼل وﻤن    
 اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻗوى ﻓﻴﻬﺎ ﺘﺘﻀﺎﻓر ﺠﻤﺎﻫﻴرﻴﺔ ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻴﻜون أن ﻤن ﺒد ﻻ واﻝﺴﻴروري اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ
  . وﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤرﻜزﻴﺔ ﻜراﻫﺎتﻹ وﻝﻴدة ﺘﻜون وﻻ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ،
 أداء ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﺸﺄﻨﻬﺎ ﻤن اﻝﺘﻲ اﻝﺸراﻜﺔ أﺒﻌﺎد ﻤن اﻝﻌدﻴد ﻫﻨﺎكأن (ﻫﺎرﻴس)وﻴؤﻜد        
 رﻏﺒﺔ وﺠود ﻤن ﺒد ﻻ اﻝﻤدرﺴﺔ، ﻓﻲ اﻝﻔﻌﻠﻲ اﻝﺘطوﻴر وﻝﺤدوث .اﻝداﺨﻠﻲ وﺘﻔﺎﻋﻠﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ
 اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝﻘوى واﻝدﻓﻊ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﺤدوث اﻝﻤﻬﻤﺔ اﻵﻝﻴﺎت واﻜﺘﺴﺎب اﻝﺘﻐﻴﻴر، ﻓﻲ ﻝﻠﺸروع ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ
 اﻝﺘطوﻴر ﻨﺠﺎح ﻴﻌﺘﻤدأن ( ﻫﺎرﻏرﻴﻔس ،ﺠوﺒﺎﻨﻲ ﻓوﻻن ،)وﻴر ﻜل ﻤن .اﻷﻫداف ﻝﺘﺤﻘﻴق
 ﻫذا ﻏﻴر وﻤن واﻝﺘﻐﻴﻴر، اﻝﻤﺒﺎدرة ﻓﻲ اﻝطﺎﻗم اﻝﺘزام ﻤن ﻋﺎﻝﻴﺔ درﺠﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺎﺠﻊ اﻝﻤدرﺴﻲ
 اﻝﺼﻌﻴد ﻋﻠﻰ ﻤﻠﻤوﺴﺔ ﺜﻤﺎرا ً ﺘؤﺘﻲ ﻝن اﻝﻔردﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﺠﺘﻬﺎدات ﺒﺄن واﻀﺤﺎ ً ﻴﺼﺒﺢ اﻻﻝﺘزام
 اﻝدﻓﻊ ﺸﺄﻨﻪ ﻤن اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻋﻨﺎﺼر ﻤﻊ وﺘﻔﺎﻋﻠﻪ اﻝطﺎﻗم ﺘﻜﺎﺘف أن ﺤﻴث اﻝﻌﺎم، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ
  .اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻤﺠﺎل ﻓﻲ اﻷﺒﺤﺎث ﻋﻠﻴﻪ أﻜدت ﻤﺎ أﻫم وﻤن .اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝﻤﻌﻨﻰ ذي ﺒﺎﻝﺘﻐﻴﻴر
 اﻝﺘﻨظﻴم طﺎﻗم أﻋﻀﺎء ﺒﻴن ﻤﺘﺒﺎدل ودﻋم وﺘﻌﺎون ﺘﻔﺎﻋل وﺠود ﻫو(وﺒﻨﻴت ﻝﻴﺴﻠﻲ)وﻴرى       
 ﻝﺒﻨﺎء اﻝﻼزﻤﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝطﺎﻗﺎت ﺘﻜرس ﻝم ﻤﺎ اﻝﺘﻌﺎون ﻫذا ﻴﺤدث أن اﻝﻤﺘﻌذر وﻤن اﻝواﺤد،
 .اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘطوﻴر ﺒدﻋم واﻝﻜﻔﻴﻠﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻝﺸروط أﺤد وﻫﻲ اﻝداﺨﻠﻲ، اﻻﻨﺴﺠﺎم
 اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻨوﻋﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺤول ﻴﺘﻤﺤور اﻝﻨﺎﺠﺢ اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘطوﻴر أن أﻴﻀﺎ ً اﻝواﻀﺢ ﻤن إﻨﻪ      
 ﻤﺴﺘوى ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺠﻬود َﻤْوَﻗﻌﺔ ﻤن ﺒد ﻻ اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر وﻝﺤدوث وﺘطوﻴرﻫﺎ، واﻝﺘﻌُﻠم
 ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌرف ﻴﻌد وﻋﻠﻴﻪ، .ﻝﻠﺘﻨظﻴم اﻝﻌﺎم اﻝﻤﺴﺘوى ﻓﻲ واﻝﻤدرﺴﺔ أوﻝﻴﺔ، ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻜوﺤدة اﻝﺼف
 اﻝﺘﺄﻜد ﻴﻌﻨﻲ وﻫذا اﻝﻤدرﺴﻲ، اﻝﺘطوﻴر ﺘﺄﻤﻴن ﺴﺒل أﻫم ﻤن اﻝطﺎﻝب ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤردودات
 ﺒﺎﻝﺘﻌﻠﻴم ﺘﺘﻌﻠق ﻤﺤددة ﻤواﻀﻴﻊ ﻨﺤو ﻤﺒﺎﺸر، وﺒﺸﻜل ﻤوﺠﻬﺔ، ﻜﺎﻓﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴرات أن ﻤن
 .واﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺼف ﻤن ﻜل ﺘطوﻴر ﻓﻲ وﺘؤﺜر واﻝﺘﻌﻠم،
 ﺜﻘﺎﻓﺎت ﻝﻬﺎ ﺒﺎﺨﺘﻼﻓﻬﺎ اﻝﻤدارس أن إﻝﻰ( ﻓﻼن) اﻝﺘﻲ ذﻜرﻫﺎ  اﻷﺒﺤﺎث ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺸﻴر      
 ﻓﺈن وﻋﻠﻴﻪ، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر وﺠﻪ ﻓﻲ أﺤﻴﺎﻨﺎ ً ﺘﻘف اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺎت ﺘﻤﻴزﻫﺎ، ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 ﺨﻼل ﻤن وذﻝك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﻐﻴﻴر ﻫو اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘطوﻴر إﺤداث ﻓﻲ اﻷﺴﺎس اﻝﺤﺠر
 (ﻓوﻻن )ذﻝك ﻝﺨص وﻤﺜﻠﻤﺎ .واﻝﺘﻌﻠم اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ واﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻴدﻋم ﺜﻘل وﻤرﻜز ﺤراك ﺒﻨﺎء
MT
rotidE FDP
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 ."واﺤد آن ﻓﻲ واﻝﺘﻌﻘﻴد اﻝﺒﺴﺎطﺔ ﻜﺜﻴر اﻷﻤر وﻴﻔﻌﻠﻪ، اﻝﻤﻌﻠم ﻴﻔﻜر ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘﻐﻴﻴر"
 وﺸﺤﻨﻪ اﻝﻤﻌﻠم أداء وﺘطوﻴر اﻝﻤﻌﻠم، ﻫو اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﻨﺎﺒض اﻝﻘﻠب ﻓﺈن ﻝذﻝك، وﺘﺒﻌﺎ ً
 ﻗﺒﻴل اﻝﻤﻠزﻤﺔ اﻷوﻝﻴﺔ اﻝﺒداﺌل ﻤن واﻝﺘطوﻴر ﺒﺎﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻠدﻓﻊ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺒرﻏﺒﺔ
 1.اﻝﻤدرﺴﻲ اﻷداء ﻝﺘﺤﺴﻴن ﺘﻐﻴﻴر أو ﺘﺠدﻴد أي ﻓﻲ اﻝﺸروع
 اﻷﻫﻤﻴﺔ ﻤن ﻓﺈﻨﻪ ﺨﻼﻝﻪ، وﻤن اﻝﺘﻨظﻴم داﺨل ﻴﺤدث اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر أن ﻤن اﻝرﻏم ﻋﻠﻰ      
 ﻤﻊ ﻓﺎﻝﺸراﻜﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر، ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝدﻓﻊ ﻓﻲ واﻷﻫل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ دور ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﻜﻴد ﺒﻤﻜﺎن
 وﻫذا ﻤﺎﺠﺎء ﺒﻪاﻝﻤدرﺴﻴ ﺒﺎﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻠدﻓﻊ ﻤﻬﻤﺔ ﻜﺎﻓﺔ اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ ﺒﺄطراﻓﻬﺎ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻷﻫل،
 ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ واﻝﻤﺴﺘﻬﻠﻜﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻘوى ﻝﻬذﻩ اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ اﻝﺘﻔﺎﻋل (وﺴﺘوت ﺘراﻓورد)
 اﻝﻤﻌﻠم، ﻤﺴﺘوى وﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﻲ، ﻓﺎﻝﺘﻐﻴﻴر وﺘﺜﻤﻴﻨﻪ اﻝﻤرﺠو اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘﻌﻤﻴق ﺸﺄﻨﻪ ﻤن أﺒﻨﺎﺌﻬﺎ،
 ﺒﺤث ﺴﻴرورة ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠم ﺘﻔﻌﻴل ﻴﻜﻔل وﺒﻤﺎ ﻤﻬﻨﻴﺔ، وﺘﻌﻠم ﺘﻌﻠﻴم أطﻘم ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﻴﺘوﻗف
 إﻴﺠﺎد ﻓﻲ اﻝﻤﻬﻨﻴﻴن ﻨظراﺌﻬم ﻤﻊ واﻝﻌﻤل ،)noitcelfer dna yriuqnE( ﺘﻌﻘﻴب/واﻨﻌﻜﺎس
 اﻝﻨظرﻴﺔ ﻤﺴﺘوى ﻓﻌﻠﻰ ؛( ﺴﻴﻨﺠﻲ) وﻤﺘﻌﻠم ﻓّﻌﺎل ﻜﺘﻨظﻴم ﻤﻌﺎ ً واﻝﻌﻤل ﻝﻠﻤﻌﻀﻼت ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺤﻠول
 وﺒﺸراﻜﺔ اﻝﺒﺤث، إذا ً ﺒﻤﻜﺎن اﻷﻫﻤﻴﺔ ﻓﻤن ﺤﻴًﺎ، ﺠﻬﺎزا ً اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻜون ﺴﻠﻤﻨﺎ إذا اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ،
 ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن ﺸراﻜﻴﺎ ً ﻋﻤﻼ ً ﻴﺘطﻠب اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻓﺎﻝﺘطوﻴر واﻝﺘطور، اﻝﻨﻬوض ﺴﺒل ﻋن ﻨظﺎﺌرﻴﺔ،
 ﺒﻬﺎ، اﻝﻨﻬوض أﺠل ﻤن اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ وﻓﻬم ﺠدﻴدة ﻋﻤل وطرق ﺴﺒل اﺒﺘﻜﺎر ﺒﻬدف
 إﻴﺠﺎد ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻜﺎﻓﺔ أﻋﻀﺎﺌﻪ ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺘم وﻓﻌﺎل ﻤﺘﻌّﻠم ﺘﻨظﻴم إﻝﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﺤوﻴل وأن
 2.وﺒﻨﺎﺌﻬﺎ ﻝﻠﻤﻌرﻓﺔ ﺠدﻴدة ﺴﺒل واﺴﺘﺤداث
 ( دروﻜر) اﻝﻤﻌرﻓﺔ وﻋوﻝﻤﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ، اﻝﻜوﻨﻴﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴرات ظل ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﻲ ﻓﺎﻝﺘطوﻴر      
 وﻗت، إﻝﻰ ﺒﺤﺎﺠﺔ اﻝرادﻴﻜﺎﻝﻴﺔ واﻝﺘﻐﻴﻴرات اﻝﺒﻨﺎء، وٕاﻋﺎدة واﻻرﺘﻘﺎء اﻝﺒﻨﺎء ﻤن داﺌرﻴﺔ ﺴﻴرورة ﻫو
 ﻹﺤداث اﻝﻜﺎﻓﻲ اﻝوﻗت ﺘﺤدﻴد ﻓدون اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ أطراف ﺒﻴن ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ وﺸراﻜﺔ وﺘﻌﻠم،
 وﻴزول، ﻴﺘﻼﺸﻰ أن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر ﺒد ﻻ ﺘﻨظﻴﻤﻴًﺎ، اﻝﻤﺴﺘﻨﺸق اﻝﻬواء ﻓﻲ وﺘﻌﻤﻴﻘﻪ اﻝﺘﻐﻴﻴر
 .اﻝﻌﺎﺒرة اﻷﻤواج ﻤن ﺘردﻴدات ﻤﺠرد ﻫو ﺒل ﻝﻠﻤدرﺴﺔ، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻓﻲ ﺒﻌد ﻴﺘﺠّذر ﻝم ﻜوﻨﻪ
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 اﻝدول ﺒﻌض ﺒﻬﺎ ﻗﺎﻤت اﻝﺘﻲ اﻝﻐﻨﻴﺔ اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘﺠرﺒﺔ وﺒﻌد اﻝواﻀﺢ ﻤن أﺼﺒﺢ ﻝﻘد      
 ﻝﻪ واﻝﺘﺼدي ﻤﻘﺎوﻤﺘﻪ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺸﺄن ﻤن ﺨﺎرﺠﻲ ﺘرﺒوي ﺘﻐﻴﻴر اﻨﺘداب اﻝﻤﺤﺎل ﻤن أﻨﻪ اﻝﻐرﺒﻴﺔ،
 إذا ً ﻓﻌﻠﻴﻪ اﻝﺘﻨظﻴم، داﺨل ﻤن اﻝﻤدرﺴﻲ واﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺠﺎء وٕاذا اﻝﻴوﻤﻴﺔ، ﻤﻤﺎرﺴﺘﻬﺎ ﻓﻲ
 اﻝﺴﻠطﺔ ﺒﻔﻌل اﻝﻤﻔروﻀﺔ ﺘﻠك وﻝﻴس اﻝداﺨﻠﻴﺔ، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﺒداﺌل اﻷوﻝوﻴﺎت ﺤول اﻝﺘﻤﺤور
 ﻓﺎﻝﺘﻐﻴﻴر ،(ﻓوﻜو )ادﻋﻰ ﻤﺜﻠﻤﺎ واﻝﻤﻌﺎﻗﺒﺔ، اﻝﻤراﻗﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻷﺴﺎس واﻝﻤﺒﻨﻴﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝرﻏﺒﺔ
 ﻋﻠﻰ ﻋوﻀﺎ ً ﻝﻠﺘﻨظﻴم، اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﻬﻤم ﻴﺸﺤن أن ﺸﺄﻨﻪ ﻤن اﻝﻌﻤﻴق واﻝﺤﻔري اﻝداﺨﻠﻲ اﻝﺘرﺒوي
 ﺘﻔﺎﺠﺊ وﻋﻠﻴﻪ ﺘﻨظﻴم، ﻝﻜل اﻝﺨﺎص اﻝظرف ﺘﺘﺠﺎﻫل ﺨﺎرﺠﻴﺎ ً اﻝﻤرﺴوﻤﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻜون
 اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻷوﻝوﻴﺎت ﺘﺘﺠﺎﻫل ﻤﺎ ﻜﺜﻴرا ً وﻤﺘﻀﺎرﺒﺔ، ﻏرﻴﺒﺔ ﺒﺄوﻝوﻴﺎت اﻝداﺨﻠﻲ اﻝﺘﺨطﻴط
 ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﻜﻴد اﻝﻀرورة وﻤن أﻨﻪ إﻻ اﻝﻴوﻤﻴﺔ؛ اﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﺒﻴﺔ ردة ﻝﺘﺤدث ﻤﻌﻬﺎ، وﺘﺘﻀﺎرب
 ﻻ أﺨرى، ﺠﻬﺔ ﻤن واﻝدﻋم واﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘطوﻴر اﺘﺠﺎﻩ وﻓﻲ ﺠﻬﺔ، ﻤن اﻝﻀﻐط اﻨﻌدام ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ أﻨﻪ
 1.واﻝﺤﺘﻤﻴﺎت اﻝﻤﺴﻠﻤﺎت ﻤن وﺘراﺠﻌﻪ اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘﻨظﻴم ﺘﻼﺸﻲ ﻴﻜون أن ﺒد
 :اﻝﻨظرة اﻝواﻗﻌﻴﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر 4.2.3.1
 اﻻﺨﺘﻼﻓﺎت ﻤن ﻓﻬﻨﺎك ﺸﺎﻜﻠﺘﻬﺎ، ﻋﻠﻰ ﻝﻠﻤدارس واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺘﺨﺘﻠف      
 أن إﻻ ،( ﻤزاوي) د ﻜﻤﺎ ذﻜر ﻝﻠﻤوار  ﻤﺨﺘﻠف ﺘوزﻴﻊ أو ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، اﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ﺒﻴﺌﺔ إﻝﻰ ﻴﻌود ﻤﺎ
 ﺨﻼل ﻤن ﻨﻔﺴﻪ اﻝﺘﻨظﻴم ﻴﻨﺘﻬﺠﻪ اﻝذي اﻝدور أﻫﻤﻴﺔ ﺘؤﻜد اﻝﻤدرﺴﻲ واﻝﺘطوﻴر اﻝﻨﺠﺎﻋﺔ أﺒﺤﺎث
 ﻻ أﻨﻨﺎ ﻤﻊ ،( ﻫﺎرﻏرﻴﻔس )وﻫذا ﻤﺎ أوردﻩ ﺒﻬﺎ واﻝدﻓﻊ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻷوﻝوﻴﺎت وﺘﺤدﻴد اﻝرؤﻴﺔ رﺴم
 اﻝﻬدف وﻝﻴس ودﻴﻨﺎﻤﻜﻴﺘﻪ؛ اﻝﺘﻐﻴﻴر آﻝﻴﺔ ﺘوﺠﻴﻪ ﻓﻲ ودورﻫﺎ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻤوارد ﺘﺠﺎﻫل ﻨﺴﺘطﻴﻊ
 ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻤوﻗﻌﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ أن ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺄﻜﻴد وٕاﻨﻤﺎ وﺘطوﻴﻘﻬﺎ، اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر رﻏﺒﺔ ﻤوﻀﻌﺔ ﻫﻨﺎ
 اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ واﻝﺘﻔﺎﻋﻼت اﻝﺘوﻗﻌﺎت ﺤﻴث ﻤن ﻤﻌﺎﻨﺎة أﻜﺜر اﻝﻤوارد ﻀﺌﻴﻠﺔ واﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴﺌﺔ
   .اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝداﻋﻤﺔ
 إﻴﺠﺎد ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻴﺘﺤﺘم اﻝﺘﺤدﻴﺎت ﻫذﻩ ﺒﻤﺜل اﻝﻤﺤﺎطﺔ اﻝﻤدارسأن ( وﺸﺎﻤﺎن ﻫﺎرﻴس) ﻴؤﻜدو        
 اﻝﻤدارس ﻝﺒﻌض اﻝﻤﺴﺘﻔﻴض اﻝدﻋم أن ﻜﻤﺎ واﻝﺘﻌﻠم، اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﻝﻠﻨﻬوض واﻗﻌﻴﺔ أوﻝوﻴﺎت
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 ﺸﺄﻨﻪ ﻤن واﻗﻌﻴﺔ ﻏﻴر وأوﻝوﻴﺎت أﻫداف رﺴم وأن  اﻝﺘﻨظﻴم اﻝﺘرﻫل إﻝﻰ ﻴﻘود أن ﺸﺄﻨﻪ ﻤن اﻝﺨﺎﺼﺔ
 "ﺒﺎﻝﻔﺸل" اﻝﻤدارس ﻨﻌﻲ أن ﻜﻤﺎ اﻹﺤﺒﺎط، ﻤن ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ وﻴدﺨﻠﻪ اﻝﺘﻨظﻴم ﻋﻠﻰ ﺴﻠﺒﻴﺔ ردة إﺤداث
 ﺘﺸﺠﻊ ﻻ اﻝﺘﻲ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﻤن -وﻝﻸﺴف- واﻹﻋﻼم واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺼﻌﻴدي ﻋﻠﻰ
 اﻝﻨﻘد إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ ،( ﻓوﻻن)ﻓﻲ ﻨظر  اﻝﻨﺎﺠﻊ واﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘطوﻴر ﻓﻲ اﻻدﺨﺎر ﻋﻠﻰ اﻝﻤدارس
 اﻝﻤؤﻜدة ﻏﻴر اﻝﺸرﻋﻴﺔ ﻋن ﻋوﻀﺎ ً اﻝﻤدرﺴﻲ، واﻝﻌطﺎء ﻝﻠﻌﻤل اﻝﻤزدرﻴﺔ واﻝﻨظرة اﻹﻋﻼﻤﻲ
 ﻴﻌﻨﻲ ﻻ اﻝﺘﻔﺎؤﻝﻴﺔ اﻝواﻗﻌﻴﺔ اﻨﺘﻬﺎج ﻓﺎن وﻋﻠﻴﻪ، دورﻩ؛ وﻤﻬﻨﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠم أﻫﻠﻴﺔ ﻀﻤن ﻝﻬﺎ واﻝﻤؤﺴس
 ﻤﻊ ﻴﺘطﺎﺒق ﺒﻤﺎ اﻷوﻝوﻴﺎت وﺘﺤدﻴد اﻝداﺨﻠﻴﺔ، واﻝﻤوارد ﺒﺎﻝﻘدرات اﻻﻋﺘراف ﺒل اﻝﺘوﻗﻌﺎت، ﺨﻔض
 1.اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺤﺎﻝﺔ
 ﻷﺴوأ اﻝﺨﺎﻀﻌﺔ اﻝﻤدارس أن ( وآرون ﻫﺎرﻴس) ﻔﻲ ﻨظراﻝﻤدرﺴﻴ اﻝﺘطوﻴر أدﺒﻴﺎت ﺘؤﻜد       
 ﻤن اﻝﺘرﺒوي ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر ﻤﻨﺎﻫﺞ ﻫﻨﺎك وأن ﺘﺘطور، أن ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ واﻝظروف اﻝﺘﺤدﻴﺎت
 اﻝدواء ﻜﻔﻌل ﻴﺄﺘﻲ ﻻ اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر وٕان اﻝﺤﺎﻻت، ﻫذﻩ ﻓﻲ اﻝﻤرﺠو اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘﺤدث أن ﺸﺄﻨﻬﺎ
 وﺤﺘﻰ ﻜﺎﻓﺔ، اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت إﻝﻴﻬﺎ ﺘﺴﻌﻰ أن ﻴﺠب داﺌﻤﺔ وﺴﻴرورة ﺤﺎﻝﺔ ﻫو وٕاﻨﻤﺎ ﺒﺎﻝداء،
 اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﺸﺄﻨﻬﺎ ﻤن ﺸﺒﻜﻲ ﺘﻐﻴﻴر ﻤﺸروع ﻓﻲ ﺘﺸﺎرك اﻝﺘﻲ ﻓﺎﻝﻤدارس .ﻓﻴﻬﺎ ﻨﺠﺎﺤﺎ ً اﻷﻜﺜر
 وردﺘﻬﺎ اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ واﻝﺘوﺠﻴﻪ اﻝﺘﻌﻠم أطﻘم وﻤن اﻷﺨرى، اﻝﻤدارس ﻤﻊ اﻝﻌﻼﻗﺎت ﻤن واﻀﺢ وﺒﺸﻜل
 ﺒﺎﻝﺘﺠرﺒﺔ وٕاﻏﻨﺎﺌﻬﺎ اﻝداﺨﻠﻴﺔ، وﺤﺎﻝﺘﻬﺎ ﺨﺼوﺼﻴﺎﺘﻬﺎ، اﺨﺘﻼف ﻋﻠﻰ ﻜﺎﻓﺔ ﻝﻠﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝﻌﺎﺒرة
 .اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ واﻝﻤوارد
 :اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر 4.2.3.2
 اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻤن ﻝﻜل اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ اﻝﺸراﻜﺔ ﻤدى ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﻲ واﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘطوﻴر ﻴﻌﺘﻤد       
 اﻝدور ﻴﻠﻌﺒون اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أن اﻝواﻀﺢ ﻓﻤن .وﻋﻤﻠﻴﺘﻪ اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺴﻴرورة ﻓﻲ اﻝﺘﻼﻤﻴذو 
 ﻤن ﺒد ﻓﻼ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻹﺤداث اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ اﻝﻨﻴﺔ وﺠدت وٕاذا اﻝﻌﺘﻴد، اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘوﺠﻴﻪ ﻓﻲ اﻷﺴﺎس
 ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن اﻝواﻀﺤﺔ ﻏﻴر اﻝﺠواﻨب ﻝﺒﻌض اﻝﺨﺎﺼﺔ وٕاﻀﺎءﺘﻬم اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻤﺸﺎرﻜﺔ
 ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ وﻤﺸﺎرﻜﺘﻬم، اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺼوت أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤدارس ﻤن اﻝﻌدﻴد أﻜدت وﻝﻘد .اﻝﻤرﺠو اﻝﺘﻐﻴﻴر
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 اﻷﺠزاء ﻓﻬم ﺒﻐﻴﺔ ﻝﻠﺘﻼﻤﻴذ اﻻﺴﺘﻤﺎع (روداك )ﻴﻘﺘرح .ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﻤﺴﺘوى ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر
 رﻏﺒﺎﺘﻬم، ﺒﻌض ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺒﻬدف ﻝﻴس ودورﻫم آراﺌﻬم ﺘﻌظﻴم ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، ﻝﻠﺼورة اﻝﺼﻐﻴرة
 ﺒﻴﺌﺔ ﺨﻠق ﺒﻬدف اﻝﺘﻨﻔﻴذ، ﻋﻠﻰ واﻻﻨﻌﻜﺎﺴﺎت واﻝﺘﻨﻔﻴذ اﻝﺒﺤث ﻤرﺤﻠﺔ ﻤن ﻜل ﻓﻲ ﻹﺸراﻜﻬم وٕاﻨﻤﺎ
 .اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﺤوار ﻤن
 ذات ﺒﺎﻝﺠواﻨب ﻝﻺﺤﺎطﺔ وﺘﻜرﻴﺴﻬﺎ اﻝﺘﻼﻤﻴذو  اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻨظر وﺠﻬﺔ إﻝﻰ اﻹﺼﻐﺎء ﺨﻼل ﻓﻤن
 ﻝﻸطراف ﻤﻌﻨﻰ ذي ﺘﻐﻴﻴر وﺘﺤﻘﻴق اﻝظﻔر إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘزداد واﻝﺘطوﻴر، ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﻠﺤﺔ اﻝﺤﺎﺠﺔ
 ﺴﻴرورة ﻓﻲ اﻝﺘﻼﻤﻴذو  اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﺸراﻜﺔ وٕان(واﻝﺘﻌﻠم ،اﻝﺘﻼﻤﻴذو  اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن،) اﻝﻤﻌﻨﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 واﻷوﻝوﻴﺎت اﻵﻝﻴﺎت اﻨﺘﻘﺎء ﻓﻲ اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ ﻤﺸﺎرﻜﺘﻬم ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، واﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻐﻴﻴر
 إﺤداث ﻓﻲ أﻫﻤﻴﺔ اﻷﻜﺜر اﻷﺒﻌﺎد أﺤد وﻫو وٕادارﺘﻪ، اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘﻌﻤﻴق ﻤن ﺘﻤﻜﻨﻬم وﺘﺤدﻴدﻫﺎ،
 اﻝﺘﻐﻴﻴر، ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ وﺘﻤﻠﻴﻜﻬم اﻝﺘﻼﻤﻴذو  اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﺘﻌظﻴم ﺨﻼل ﻓﻤن ﺘﺜﺒﻴﺘﻪ، ﺜم وﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر،
 واﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻹﺤداث ﻤﻨﺎخ ﻝﺨﻠق ﻨﻬﻴﺊ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎﺘﻬﺎ ووﻀﻊ ﺠدوﻝﺘﻬﺎ، ﻋﻠﻰ وﺘﺄﺜﻴرﻫم
 1.اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﺘﻨظﻴم ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ واﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺨﺎﺼﺔ، وﻀﻌﻴﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﺼف ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ وﺘﺜﺒﻴﺘﻬﻤﺎ
 :اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝدﻴﻤﻘراطﻲ 4.2.3.3
 ،» اﻝﺠﻤﻴﻊ ﻴﻼﺌم ﻤﻨﻬﺞ ﻴوﺠد ﻻ « أﻨﻪ اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝﻘراءة ﻤن ﻴﺘﺠﻠﻰ       
 ﻤﻊ ﺘﺘﻼءم اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝدﻗﻴق اﻻﺨﺘﻴﺎر ﻋﺒر اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘطوﻴر ﻨﺠﺎح وﻴﺄﺘﻲ
 ﻤن ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺒﺤﺎﻝﺔ ﻤدرﺴﺔ ﻜل ﺘﻤر ﺒﺤﻴث ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ، اﻝﺨﺎص واﻝﺘزاﻤن واﻝزﻤن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺤﺎﻝﺔ
 .ﺒﺎﻝﺘﻨظﻴم اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻝﻨﻤو ﻤرﺤﻠﺔ ﻤﻊ اﻝﺘﻐﻴﻴر إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺘﻼءم أن ﺒد ﻓﻼ وﻋﻠﻴﻪ، .واﻝﺘطور اﻝﻨﻤو
 ﻓﻤن وﻋﻠﻴﻪ اﻝﻤدارس، ﺒﻴن ﻜوﻨﻬﺎ ﻤن أﻜﺜر ﻫﻲ اﻝﻤدارس داﺨل اﻻﺨﺘﻼﻓﺎت أن ﻜﻤﺎ       
 اﻷطراف ﺘﺠﻤﻊ ﻤﺘﻌددة ﺴﺒل ﺘوﻓﻴر ﺸﺄﻨﻬﺎ ﻤن اﻝﺘﻲ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﺨﺘﻴﺎر ﺒﻤﻜﺎن اﻷﻫﻤﻴﺔ
 ﻗﺴم ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ ﺘﻤﺎﺜل إﻝﻰ وﻝﻴس ﺘﻌدد إﻝﻰ ﻓﺎﻝﺤﺎﺠﺔ أﻫداﻓﻬﺎ، وﺘﺤﻘق وﺘﻤﺜﻠﻬﺎ، اﻝﻤﺘﻌددة
 ﺸﻜل ﺒﺄي ﺘوازي ﻻ اﻝﺘﻤﺎﺜل وﻋدم اﻝﺘﻌددﻴﺔ أن إﻻ اﻝﺘﻌﻠﻴم، وﺸﻌب اﻝﺘﻌﻠﻴم، وﻤواﻀﻴﻊ اﻝﺘﻌﻠﻴم،
 اﻝﻔوﻀﻰ ﻝﺘﺒرر ﺘﺄﺘﻲ ﻤﺎ ﻏﺎﻝﺒﺎ ً اﻝﺘﻲ اﻝﻌددﻴﺔ ﺒﻌﻜس وﻫﻲ واﻝﺘﺒﻌﺜر، اﻻﻨﺴﺠﺎم ﻋدم اﻷﺸﻜﺎل ﻤن
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 :وﻓق اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻗﻴﺎدات ﺒﻨﺎء 4.2.3.4
 اﻝﺘﻨظﻴم ﻷﻋﻀﺎء ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻫو اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدات ﺘﻨﻤﻴﺔ نأ( ﻫﺎرﻴس)ﻴرى         
 رؤﻴﺘﻬم ﻋن ﻝﻠﺘﻌﺒﻴر  اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أﻤﺎم ﻓرص ﺨﻠق ﺨﻼل ﻤن اﻝﺘوﺠﻪ ﻫذا ﻓﺘﻌﻤﻴق ﻜﺎﻓﺔ، اﻝﺘرﺒوي
 اﻻﻨﺘﻤﺎء ﻤن ﻴﻌظم أن ﺸﺄﻨﻪ ﻤن وﺘوﺠﻬﻪ، اﻝﺘﻨظﻴم ﻤﺴﺎر ﺘﺤدﻴد ﻓﻲ اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
 اﻝﻘﻴﺎدة ﺒدور اﻷﺒﺤﺎث ﺘﺸﻴد ﺤﻴث ﻓﻴﻪ، اﻝﻨﺎﺠﻊ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺤراك ﻤن وﻴزﻴد ﻝﻠﺘﻨظﻴم، اﻝﻔﺎﻋل
 اﻝﺘﻌﻠم داﺌم ﻝﺘﻨظﻴم اﻷﺴس ﺨﻠق ﺸﺄﻨﻬﺎ ﻤن اﻝﺘﻲ ،"ﻤﻬﻨﻴﺔ ﻗﻴﺎدات" ﻝﺒﻨﺎء اﻝﻤوﺠﻬﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ
 ﺴﻴﻠﻨس )ﻤن ﻜل اﻝﺼدد ﻫذا ﻓﻲ وﻴؤﻜد .ﺘﺠرﺒﺘﻬﺎ وﻴﻐﻨﻲ اﻝﻤﺘﻌددة اﻷدوار ﻴدﻋم ،( واﻝﺘﺠدد
 إﻝﻰ اﻝﺤﺎﺠﺔ ﻗﻠت وطﻼﺒﻬﺎ، اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻌﻠﻤﻲ ﻤن ﻝﻜل اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﻨﺸﺎط زاد ﻜﻠﻤﺎ أﻨﻪ( وﻤوﻝﻔرد
 ﻋﺎﻤﺔ ﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت ﺘﻔرﻏﻪ ﻤن وزادت اﻝﻌﺎم، اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤدﻴر أو اﻝﻌﺎم اﻹداري اﻝطﺎﻗم ﻗﻴﺎدة
 .اﻝﻤدى وﺒﻌﻴدة
 اﻝﺒطوﻝﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة" ﻝﻔﻜرة وﺒﺸدة اﻝﻤﻨﺘﻘدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻷﺒﺤﺎث اﻷﺨﻴرة اﻝﻔﺘرة ﻓﻲ زادت ﻝﻘد        
 ﻤن وﻨﻤﺎذج ﻤﺜل ﻋن ﺘﻌﺒر اﻝﻘﻴﺎدات ﻫذﻩ إن" :اﻝﺒﺎب ﻫذا ﻲﻓ( ﻓوﻻن )ﻴول ﺒﺤﻴث ،"اﻝﺨﺎرﻗﺔ
 واﻝﺤﻘﻴﻘﻲ اﻝﻌﻤﻴق اﻝﺘﻐﻴﻴر أن ﺒﻤﻌﻨﻰ ﻋﺎﻤﺔ، أﻋداد إﻝﻰ وﺘﺤوﻴﻠﻬﺎ اﺴﺘﻨﺴﺎﺨﻬﺎ اﻝﻤﻤﻜن ﻏﻴر
 ."رؤاﻫم ﺘﻨﻔﻴذ أو ﻤﺜﻠﻬم ﺘﻘﻠﻴد ﻴﺘﻌذر ﺨﺎرﻗﻴن أﻓراد وﺠود وﻝﻴس ﺠﻤﺎﻋﺎت ﺘﻀﺎﻓر إﻝﻰ ﺒﺤﺎﺠﺔ
 اﻨﻔراد ﻋﻠﻰ ﻴؤﻜد أن ﺒد ﻻ ﻤﻌدودة، وﻨﻤﺎذج أﻓراد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻨﺤﺼﺎر ﻓﺈن وﻋﻠﻴﻪ،
 اﻹﻋداد اﻝﻀروري ﻤن ﻴﺼﺒﺢ ﻫﻨﺎ ﻤن .ﻝﻠﻤدرﺴﺔ اﻝﻴوﻤﻲ اﻝﺘﻌﺎطﻲ ﻝﺘطوق ﺘﻌﻤﻴﻤﻬﺎ وﻋدم اﻝﺤﺎﻝﺔ
 اﻝﺘﻨظﻴم ﺨدﻤﺔ ﻓﻲ وﺘوﺠﻬﻪ اﻝطﺎﻗم ﻷﻋﻀﺎء اﻝﻤﻌرﻓﻲ اﻝﺘﻌدد ﺘﺼﻬر ﻤﺸﺘرﻜﺔ، وﻋﻤل ﺘﻌﻠم ﻷطﻘم
 أي وٕاﻨﻤﺎ أﻨت، ﻗﺎﺌد أي ﻴﻬم ﻻ"ﻓوﻻن ﺘوﺠﻪ ﻴدﻋم اﻻدﻋﺎء ﻫذا .اﻝﺘﻐﻴﻴر إﺤداث ﺒﻬدف اﻝﻤﺘﻌﻠم
 ﻓﻲ وﺘﻌﻤﻴﻤﻬﺎ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻨﺠﺎح ﻓﺈن ﻫﻨﺎ ﻤن ،"اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ وﺘزرﻋﻬﺎ ﺘﺒﺜﻬﺎ ﻗﻴﺎدﻴﺔ ﻗدرات
  1.)tnemrewopme( اﻝﻘوة ادﺨﺎر وﻝﻴس اﻝﻘوة، ﻓﻲ ﺸراﻜﺔ ﻴﻠزم اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ
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 :ﺘﻐﻴﻴر ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ إﺸراك اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن 4.2.3.5
 ﺘﺘﻤﻴز ﺤﻴث ،"ﻤﻬﻨﻴﺔ أﻫﻠﻴﺎت" ﺒﻨﺎء إﻝﻰ ﺘﺜﺒﻴﺘﻪ، ﺜم وﻤن واﻝﺘطوﻴر، اﻝﺘﻐﻴﻴر إﺤداث ﻴﺤﺘم      
 ﻫذا وﻓﻲ ﻨﻔﺴﻪ، اﻝﺘﻨظﻴم ﺨﺎرج ﻤﻤﻴزة وﻋﻼﻗﺎت ﺠﺴور ﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﺒﻘدرﺘﻬﺎ اﻝﻨﺎﺠﻌﺔ اﻝﻤدارس
 ﻤن واﻝراﺸدﻴن اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺒﻴن اﻝﺤﺎﺼل اﻝﻤﻠﺘﻘﻰ"ﺒـ :ﻫذﻩ اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ اﻷﻫﻠﻴﺎت ﺒﺎرث ﻴﺼف اﻝﺼدد
 ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﺈن ﻫﻨﺎ ﻤن ،"اﻝﻤدرﺴﺔ داﺨل واﻝﺘﻌﻠم اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋﻤﻠﻴﺔ ودﻋم واﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﺘﻌﻘﻴب، ﻝﻔﻌل اﻷﻫل،
 وﻗﻴم ﻤﻌﺎﻴﻴر، ﺨﻼل ﻤن ،اﻝﺘﻼﻤﻴذو  اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﺒﻴن اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ اﻝﺸراﻜﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺒﻨﻴﺔ ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺜﻘﺎﻓﺔ
 ﺼﻌﻴد ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ واﻝﺘﻔﺎﻋﻼت اﻷﻫداف ﺘوﻀﺢ أن ﺸﺄﻨﻬﺎ ﻤن اﻝﻬﻤم، ﺘﺸﺤن ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﺜﻘﺎﻓﺔ
 ﻤﻊ اﻨﺴﺠﺎم ﺨﻠق ﻓﻲ وﺘﺴﺎﻫم اﻝﻤرﺠوة، اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت إﻝﻰ وﺘﺤرﻜﻪ ﺒﻪ وﺘدﻓﻊ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻤﺤﻴط
 .إﻻ ﻝﻴس ﻋﻠﻴﻬﺎ، اﻝﻤﻨﻌﻜس اﻝداﺨﻠﻲ اﻻﻨﺴﺠﺎم ﺒﻔﻌل اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ
 اﻝﻴوﻤﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﺴﺘوى ﻋﻠﻰ وﺘﻔﻌﻴﻠﻪ اﻝﻨظري اﻝﺘوﺠﻪ ﻫذا ﻝﻨﻘل اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ اﻷﺒﻌﺎد وﻤن      
 ﻓﻲ ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﺸراﻜﺔ ظل ﻓﻲ ﻴﺤدث أن ﺸﺄﻨﻪ ﻤن اﻝذي اﻝواﺤد، اﻝﺘﻨظﻴم داﺨل اﻝﺘﻌﻠم ﻝﻠﺘﻨظﻴم،
 اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ، اﻝﻌﻤل ﺒﻔﻌل ﻴﺄﺘﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻫذا ﻤﺜل وﺘﻌﻤﻴق ﻝﻬﺎ، اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ واﻝﻘوى اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة
 أﻫﻤﻴﺔ وﻫﻨﺎك اﻷﻓﻀل، أﺠل ﻤن واﻝﻌﻤل اﻝﺒﺤث ﻓﻲ واﻝﺘﻔﺎﻨﻲ واﻝﺘﻌﺎون اﻝواﺤد، اﻝﻔرﻴق ﻋﻤل
 ﻫﻲ اﻷﻫﻠﻴﺔ أن اﻝﺼدد ﻫذا ﻓﻲ ﺴرﺠوﺒﺎﻨﻲ وﻴﻼﺤظ اﻷﻫﻠﻴﺎت؛ ﻫذﻩ إﺤداث ﻓﻲ ﻝﻠﺘواﺼل ﺒﺎﻝﻐﺔ
 اﻝﻤﻤﻜن ﻏﻴر وﻤن ﻜﻤﺎ ﻤﺤﻴطﻨﺎ، ﻋﻠﻰ واﻨﻌﻜﺎﺴﺎﺘﻪ ﻋﻤﻠﻨﺎ أﻫﻤﻴﺔ ﻻﺴﺘﺸﻔﺎف ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺤﺎﺠﺔ
 ﻤﺘﺼﻠﻴن ﻨﻜون أن ﻴﺠب ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻔردي، اﻝﻌﻤل ﺨﻼل ﻤن اﻷﻫﻠﻲ اﻹﺤﺴﺎس ﻋﻠﻰ اﻝﺤﺼول
 ﻋﻨﻪ ﻴﺒﺤﺜوا ﻓﻠن اﻝﻤدرﺴﺔ، داﺨل ﻫذا ﺘواﺼﻠﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺤﺼل ﺈذاﻓ ﻤﺎ، ﺒطرﻴﻘﺔ وﻤﺘواﺼﻠﻴن
 .ﺨﺎرﺠﻬﺎ
 وﻫﻤم ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ وأﻫداف وﻗﻴم ﻤﻌﺎﻴﻴر، ﻫﻨﺎك واﻝﺘﻨﻤوي اﻝﺘطوري اﻝطﺎﺒﻊ ذات اﻝﻤدارس وﻓﻲ      
 ﻓﻴﻬﺎ ﺘﺴود ﻤﺎ اﻝﻤدارس ﻤن وﻫﻨﺎك .واﻝﺘﺠدد اﻝﺘﺠدﻴد ﺘﺤﻘﻴق ﺼوب ﻜﻠﻬﺎ وﻤﻨدﻓﻌﺔ، ﻤﺸﺘرﻜﺔ
 ﻓﻲ اﻷﺴﺎس اﻝﻌﺼب ﺘﺸﻜل وﻫﻲ اﻝﻤﺘﺒﺎدل، واﻻﺤﺘرام اﻝﺜﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺒﻨﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت
 أطﻘم ﺠﻬود ﺘﻀﺎﻓر ﺨﻼل ﻤن ﺒل اﻝﺼدﻓﺔ، ﺒﻔﻌل ﻴﻜون ﻻ اﻝﺘﻌﺎطﻲ وﻫذا اﻝﻤدرﺴﻲ، اﻝﺘطوﻴر
 .واﻝﻤﺘﻌﻠﻤﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﺒﻴن اﻝﺤﺎﺼل واﻻﻨﺴﺠﺎم واﻝﺘواﺼل اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ، اﻝﻌﻤل
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  1: ﺤﺎﺠﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر 4.2.3.6
 اﻝذي اﻵﺨر واﻝﺒﻌد ﺒﻬﺎ، واﻝﻨﻬوض أﻫداﻓﻬﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝداﺌم اﻝﺴﻌﻲ ﻫو    
 ﺤﺼوﻝﻬم ﻓﻲ ﻜﻤﺘﻌﻠﻤﻴن اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺒﻔرص ﻴﺘﻌﻠق وﻗﻴﻤﻲ ﻀﻤﻴري ﻜﻬدف اﻝﻤدرﺴﻲ ﺒﺎﻝﺘطوﻴر ﻴدﻓﻊ
 ﻤﻨﺘﺞ ﻤﺒﺎدر، ﺒﺸﻜل اﻝﺤﻴﺎة ﻤﻌﺘرك دﺨول ﻤن ﺘﻤﻜﻨﻬم وأدوات وﺜﻘﺎﻓﻲ ﻋﻠﻤﻲ ﻨﺘﺎج أﻓﻀل ﻋﻠﻰ
 ﻝﺒﻨﺎء ﻴوﺠﻬﺎ أن ﻴﺠب ﺒﺤﻴث اﻷﻫﻤﻴﺔ، ﻤن اﻝﻤدرﺴﻲ واﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘطوﻴر ﻓﺈن وﻋﻠﻴﻪ، .وﻓﺎﻋل
 ﺘﻌدﻴﻼت أوﻻ ً ﺘﺘﻐﻴﺎ ﺘﻌددت ﻤﻬﻤﺎ ﻴرﻴاﻝﺘﻐ أﻫداف وأن اﻝﺘﻐﻴﻴر، ﺘﻘود أن ﺸﺄﻨﻬﺎ ﻤن ﺘﻌﻠم أﻫﻠﻴﺎت
 .ﺨﺎرﺠﻲ وﺘوﺠﻪ ﺴﻠطﺔ ﺒﻔﻌل ﻤﺤﻜﻤﺔ أو دﺨﻴﻠﺔ ﺘﻜون وﻻ اﻝداﺨﻠﻲ، اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺘﻨظﻴم أﻋﻀﺎء
 ﻝﻴس اﻝﻤدرﺴﻲ اﻷداء وأن ﺘﺘﻐﻴر، أن وﺘﺴﺘطﻴﻊ ﺘﺘﻌﺼرن، أن ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻤدارس ﻓﺈن وﻋﻠﻴﻪ،
 .اﻝﺘﺤﺠر ﻤن ﺤﺎﻝﺔ
 ﺒﻨﺎء ﻓﻲ ُﺘوّﻓق ﺘﻐﻴﻴر ﻨﺸﺎطﺎت ﻓﻲ ﺘﻨﺨرط اﻝﺘﻲ اﻝﻤدارس أن ﻤﻔﺎدﻫﺎ ﻋدة دﻻﺌل وﻫﻨﺎك       
 وﺘﻌﻤق وﺘﺜﻤن ﺘﺴﻌﻰ ﺤﻴث اﻝﺘﻐﻴﻴر، ﻝﻀرورة ورؤﻴﺘﻬﺎ ﻓﻬﻤﻬﺎ ﻓﻲ وﻤﺘﻌﺎظﻤﺔ ﺘﻌﺎوﻨﻴﺔ أﻫﻠﻴﺎت
  ﻝﺘﺴﻤﻊ اﻷﺼوات ﻤﺨﺘﻠف أﻤﺎم وﺘﺘﻴﺢ اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ، اﻝﻌﻼﻗﺎت
 اﻷطﻘم ﺒﻔﻌل اﻝﺘوﺠﻪ ﻓرداﻨﻴﺔ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻤن اﻻﻨﺘﻘﺎل اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﻨﻤو ﻴﻌﻨﻲ اﻝﺴﻴﺎق ﻫذا ﻓﻔﻲ         
 إﺤداث ﻴﺨدم ﺒﻤﺎ اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ، اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺘﻌظم أﺨرى إﻝﻰ اﻝﻴوﻤﻲ، ﺒﺎﻝﺘﻌﺎطﻲ ﺘﻌﻨﻰ اﻝﺘﻲ اﻹدارﻴﺔ
 .أﺨرى ﺠﻬﺔ ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻔﻌل اﻝﺒرﻏﻤﺎﺘﻴﺔ اﻵﻝﻴﺔ وﻤﻌرﻓﺔ ﺠﻬﺔ، ﻤن اﻝﻨﺎﺸﺌﻴن ﺤﻴﺎة ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر
 وٕاذا اﻝﺘﻐﻴﻴر، ﻝﻬذا اﻝظروف ﻻءﻤت إذا أﻨﻔﺴﻬﺎ ﺘطوﻴر اﻝﻤدارس ﺘﺴﺘطﻴﻊ ﻫﻨﺎ ﻤن       
 اﻝﻴوم، ﻤدارﺴﻨﺎ ﻓﻴﻬﺎ ﺘﻘﺒﻊ اﻝﺘﻲ اﻝﺤﺎﻝﺔ أﻤﺎ .اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﺼﻨﻊ ﻨﺸﺎطﻬﺎ وﺘواﺘر اﻝﺘﻨظﻴم إرادة ﺘﻀﺎﻓرت
 وﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﻤدرﺴﻴﺔ، واﻝﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ ﺼﻨﺎع وﺘوﺠﻴﻬﺎت طﻠﺒﺎت ﺒﻴن ﺤﺎﺼل ﺘﻤزق ﻓﻬﻲ
 ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﺸد اﻝﺘﻲ اﻝﻘوى ﻫذﻩ اﻝﻤدرﺴﻲ؛ ﻝﻺﻨﺘﺎج اﻝﻤﺴﺘﻬﻠﻜﻴن ﺼﻌﻴد ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻼﻤﻴذو  اﻷﻫل
 ﺒدﻻ ً اﻝﺤﺎﻻت، أﻓﻀل ﻓﻲ ﻋﻤودي أو أﻓﻘﻲ اﺘﺠﺎﻩ إﻝﻰ اﻝﺘرﺒوي ﺒﺎﻝﻌﻤل ﺘؤدي ﻤﺘﻌﺎرﻀﺔ اﺘﺠﺎﻫﺎت
                                                           
ﺔ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤد ﺒو ﻀﻴﺎف، ، ﻤﺠﻠاﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ودورﻫﺎ ﻓﻲ إﺤداث اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻻﻴﺠﺎﺒﻲ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎتﻋﻼوي ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح،  1
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 ﺒدورﻩ واﻝذي اﻝﺘرﺒوي، اﻝﺘﻨظﻴم ﻷﻓراد اﻝداﺨﻠﻲ اﻝﺤراك ﺒﻔﻌل ﻴﺄﺘﻲ اﻝذي اﻝداﺌري اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻤن
 ﺒﺎﻝﺤوار، واﻝﺘﻌﻠم اﻝدﻴﻤﻘراطﻴﺔ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﺘﺨدﻤﻪ، ﻤﺎ ﺠﻤﻠﺔ ﻤن .واﻝﺘواﺼل اﻻﻨﺴﺠﺎم ﻤن ﺤﺎﻝﺔ ﻴﻌﻜس
 إﻴﺎﻫﺎ وﺼﻔﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﻤن اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﺨرج ﺒﺤﻴث اﻝﻤﺸﺘرك، واﻝﺘﻐﻴﻴر ﻝﻠﺒﺤث آﻝﻴﺎت واﻜﺘﺴﺎب




  : ﻓﻲ ظل اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺒﻴﺌﻲ ﺠودة اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 4.2.3.7
ﻓﻬم اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻨﻊ ﻨﺠﺎح ﺘطﺒﻴق إدارة اﻝﺠودة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝذي  إن        
ﻴﻌﺘﺒر أﻓﻀل اﺴﺘﺜﻤﺎر ﻴﻤﻜن أن ﻴﺠﻨﻲ ﻤﻨﺎﻓﻌﻪ ﻜل ﻤن ﺼﻨﺎع اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻘﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﻴن 
وﻤدﻴري اﻝﻤدارس، وﻫذا ﻤﺎ أﺜﺒﺘﺘﻪ اﻝﺘﺠﺎرب واﻝدراﺴﺎت ﺒﺄن ﺘﻜﻠﻔﺔ ﻓﺸل اﻝﺘﺤول ﻨﺤو اﻝﺠودة ﻓﻲ 
إﻝﻰ ﺘدﻨﻲ ﺜﻘﺔ ﻤﻨﺴوﺒﻴﻬﺎ وﺠﻤﻴﻊ أﺼﺤﺎب اﻝﺤﺼص اﻵﺨرﻴن ﺒﺄي ﻤﺒﺎدرة اﻝﻤدرﺴﺔ ﺴﻴؤدي 
  . أﺨرى ﻝﻠﺘﺤﺴﻴن، وﻴﻨﺘﺞ ﻋن ذﻝك أن ﺘﺘﺤول اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ إﻝﻰ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﻋﻤل ﺘدﻴر اﻝﻤدرﺴـﺔ
وﻤن أﺠل ﺘﻌﻤﻴق اﻝﻔﻬم ﺒﺎﻝﻤﻌوﻗﺎت ﻓﺈن اﻝورﻗﺔ ﺘذﻫب إﻝﻰ ﺘﻘﺴﻴم ﻫذﻩ اﻝﻤﻌوﻗﺎت إﻝﻰ       
ﺔ وﻤﻌوﻗﺎت ﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻴس ﻝﻠﻤدرﺴﺔ دور رﺌﻴس ﻤﻌوﻗﺎت داﺨﻠﻴﺔ ﻴﻜون ﺴﺒﺒﻬﺎ ﻨظﺎم إدارة اﻝﻤدرﺴ
ﻓﻴﻬﺎ، ﻜﻤﺎ ﺘﻘدم اﻝورﻗﺔ اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﺘوﺼﻴﺎت ﻝدﻋم اﻝﺘﺤول اﻝﻨﺎﺠﺢ ﻤن اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ إﻝﻰ 
  . ﻤدرﺴﺔ اﻝﺠودة 
  : اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ واﻝﻌﺼرﻴﺔ 4.2.3.8
م ﻗﺎﻤت ﺸرﻜﺔ ﻤوﺘوروﻻ ﺒﺘوزﻴﻊ دﻝﻴل ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدﻴﻬﺎ ﻴﺘﻀﻤن 2002ﻓﻲ ﻋﺎم 
ﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ ﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ اﻝوﻻﻴﺎت اﻝﻤﺘﺤدة اﻷﻤرﻴﻜﻴﺔ، وﻴذﻜر اﻝدﻝﻴل ﺒﺄن ﻤوﻗﻊ اﻝﺘﺤد
أﻤرﻴﻜﺎ ﻓﻲ اﻝﺴوق اﻝﻌﺎﻝﻤﻲ ﻓﻲ ﺨطر ﻤﺎ ﻝم ﻴﺴـﺘطﻊ ﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤواﺠﻬﺔ ﻫذﻩ اﻝﺘﺤدﻴﺎت ﺒﻜل 
  2.ﻜﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﻴﺔ 
اﻝدور اﻝﻤﺤوري وﺒﺼورة ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ  اﻝﺘﻼﻤﻴذاﻷﻤر اﻝﺠوﻫري ﻓﻲ اﻝدﻝﻴل أﻨﻪ أﻋطﻰ 
، ﻓﺈذا ﻝم ﻴﺘﻌﻠم "ﻤوظﻔو اﻝﻐد " ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﺎﻝﻤﻲ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫم 
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ﻓﻲ ﻓﺼول دراﺴﻴﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﻓﺈن اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺴﻴﺒدو ﻜﺌﻴﺒﺎ  اﻝﺘﻼﻤﻴذﻫؤﻻء 
ﻤﺴﺘﻘﺒل ﻜﺌﻴﺒﺎ أﻤﺎم اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﺴﻴﺒدو اﻝ. ﻝﻤوﺘوروﻻ واﻝﺸرﻜﺎت اﻷﻤرﻴﻜﻴﺔ اﻷﺨرى، ﻨﻌم 
اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘﻤﻜن ﻤن ردم ﻓﺠوة اﻷداء ﺒﻴﻨﻬﺎ وﺒﻴن ﺘطﻠﻌﺎت ﻤﺠﺘﻤﻌﻬﺎ، وﺘﺘﻤﻜن ﻤن ردم ﻓﺠوة 
  .اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺒﻴﻨﻬﺎ وﺒﻴن اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤﺴﺘﻤرة واﻝﻤﺘﺴﺎرﻋﺔ ﻝﻠﻤﻌرﻓﺔ اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ
، ﻓﻲ ﺘﻘرﻴرﻫﺎ اﻻﻗﺘﺼﺎدي (lanruoJ teertS llaW naisA)ﻜﻤﺎ ﻨوﻫت ﺼﺤﻴﻔﺔ 
اﻝﻜﻔﺎح طوﻴل اﻷﻤد ﻤن أﺠل اﻝﻨﺠﺎح اﻻﻗﺘﺼﺎدي : " ﺒﺄن 8991-7991ﻋﻲ ﻝﻠﻔﺘرة اﻻﺴﺘطﻼ
  1.ﺴﻴﻜون ﻓﻲ ﺤﻠﺒﺔ اﻝﻔﺼل اﻝدراﺴﻲ أﻜﺜر ﻤﻨﻪ ﻓﻲ ﺴوق اﻝﻌﻤﻼت
إن اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠﺘﺤدﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﻓرﻀﻬﺎ ﻋﺎﻝم ﻤﻌرﻓﻲ ﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻲ ﺴرﻴﻊ اﻝﺘﻐﻴر 
ﺘﻲ ﺘﺤدث داﺨل وﺨﺎرج ﻴﺘطﻠب ﻤﻨﻬﺎ أن ﺘﻜون أﻜﺜر ﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠم اﻝداﺌم ﻤن اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝ
أﺴـوارﻫﺎ، ﻷن ﻤﺎ ﻨﻌﺘﺒرﻩ اﻝﻴوم ﻴﺘﺴم ﺒﺎﻝﺠودة ﻓﻬو ﻏدَا ﺘﻘﻠﻴدﻴﺎ ﺒﻔﻌل ﺴرﻋﺔ ﺘﻐﻴر اﻝﻤﻌرﻓﺔ وﺘﺠدد 
أﺼﺤﺎب  –اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  -أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور –اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن – اﻝﺘﻼﻤﻴذ)اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت وﺘطﻠﻌﺎت اﻝﻤﺴﺘﻔﻴدﻴن
ﺠودة ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺴﻴﺎق ، ﻝذﻝك ﻓرﺤﻠﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﺠودة ﻤﺴﺘﻤرة، ﻷن اﻝ(اﻷﻋﻤﺎل 
  .ﻻﻴﻤﻜن ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ ﺒل ﻴﺴﺘﻠزم اﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﻤﺴﺘﻤر ﻝﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻝوﺼول إﻝﻴﻪ" ﻫدف ﻤﺘﺤرك"
وﻤن ﺨﻼل ذﻝك ﺘﻐدو ﻤﻬﻤﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ ﻋﺼر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﻜوﻴن ﻤﺘﻌﻠﻤﻴن ﻴﻤﻠﻜون    
اﻝﻤروﻨﺔ واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ اﻝﻤواﻗف اﻝﺠدﻴدة ﻓﻲ ﻤﻴدان اﻝﻤﻌرﻓﺔ أو ﻓﻲ ﻤﻴدان اﻝﻌﻤل 
رﻓون ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻜﻴف ﻴﻜﺘﺴﺒون ﻤﻌﺎرف ﺠدﻴدة وﻤﻬﺎرات ﺠدﻴدة ﻓﻲ ﺸﺘﻰ ﻤﻴﺎدﻴن واﻝﻤﻬﻨﺔ، وﻴﻌ
اﻝﻨﺸﺎط، اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﻠم ﻤدى اﻝﺤﻴﺎة، واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺒﺘﻜﺎر، واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻜﺘﺴﺎب اﻝﻜﻔﺎءات 
وﻋﻠﻰ رأﺴﻬﺎ اﻝﻠﻐﺎت اﻷﺠﻨﺒﻴﺔ، واﺴـﺘﺨدام اﻝﺤﺎﺴوب، ) اﻝﻤﺤورﻴﺔ اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻲ ﺸﺘﻰ اﻝﻤﻬن
، ﺘﻠك إذن (ﻝﺘﻤرس ﺒﺎﻝﻌﻠوم واﻝرﻴﺎﻀﻴﺎت، و اﻝﻘﻴم اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻝوطﻨﻴﺔ وﻤﻬﺎرات اﻻﺘﺼﺎل، وا
  . ﻫﻲ اﻝرؤى اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻤدرﺴـﺔ اﻝﺠودة
  
                                                           
،اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﻌﺎﻝم اﻝﻌرﺒﻲ ، ﻤرﻜز اﻹﻤﺎرات ﻝﻠدراﺴﺎت واﻝﺒﺤوث " ﻨﻤوذج اﻝﺠودة اﻝﻨوﻋﻴﺔ"ﺴﻨﻐﺎﻓورة اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ داﻓﻨﻲ ﺒﺎن ،   1
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  : اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت وأﻨظﻤﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ  4.2.3.9
ﻴﺘﺄﺜر ﻨظﺎم اﻝﺠودة ﺒﺎﻝﺴﻴﺎﺴﺎت وأﻨظﻤﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ ﻓﻬﻲ إﻤﺎ أن ﺘﻌﻴق أو ﺘدﻋم        
اﻝﺠودة، ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻔرض ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن اﻷﻋﻠﻰ  ﻓﻲ ﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﺤﺎﻻت اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت وأﻨظﻤﺔ 
اﻝﻌﻤل، ﻓﻌﻠﻰ ﺴﺒﻴل اﻝﻤﺜﺎل ﻓﺈن اﻝﺘﻌﺎرض ﺒﻴن اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻔرض ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق 
ﺘﺤدﻴد ﻋدد اﻝدورات اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ  –راﻤﺞ ﺒﻤﻌزل ﻋن ﻤدى ﺠودﺘﻬﺎ ﺘﻨﻔﻴذ ﻋدد ﻤن اﻝﺒ)أﻫداف ﻜﻤﻴﺔ 
، وﺒﻴن اﻝﺴﻴﺎﺴﺎت اﻝداﺨﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘرﻜز ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق (اﻝﺦ...ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ 
ﻴﻀﺎف إﻝﻰ . ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔﻤﺨرﺠﺎت ﻋﺎﻝﻴﺔ اﻝﺠودة ﺴﻴؤدي إﻝﻰ إﻋﺎﻗﺔ اﻝﺘﺤول وﻨﺠﺎح اﻝﺠودة 
واﺴﺘﺨدام ﻫذﻩ اﻝﺠﻬﺎت ﻷﻨظﻤﺔ ﻋﻤل  ن ﺘﻌدد اﻝﺠﻬﺎت اﻹﺸراﻓﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔذﻝك أﻴﻀﺎ ﻓﺈ
ﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻻ ﺘﺘواﻓق وﺘطﻠﻌﺎت اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠﺠودة ﺘﺸﻜل ﻤﻌوق أﻤﺎم ﺘﺤول اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠﺠودة، ﻓﻬذﻩ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ أﻨﻬم ﻴﺴﺎﻫﻤون ﺒﺨدﻤﺎﺘﻬم اﻹﺸراﻓﻴﺔ " ﻤوردون " اﻝﺠﻬﺎت ﺘﻌﺘﺒر ﻤن ﻤﻨظور ﻨظﺎم اﻝﺠودة 
ﺸﻜﻠﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ أﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﻤﻠك ﻓﻲ ﻨظﺎم اﻝﻤدرﺴﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻫم ﺠزء ﻤن اﻝﻨظﺎم ﻓﻬم ﻤؤﺜرﻴن ﻓﻴﻪ، ﻤ
  . ﺤرﻴﺔ اﺨﺘﻴﺎر ﻤوردﻴﻬﺎ وﺨﺎﺼﺔ اﻝﺠﻬﺎت اﻹﺸراﻓﻴﺔ 
اﻝذي ( اﻝﻴوﻨﺴﻜو)ﻝذﻝك ﻴوﺼﻲ ﺘﻘرﻴر ﻤﻨظﻤﺔ اﻷﻤم اﻝﻤﺘﺤدة ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ واﻝﻌﻠم 
ﺒﻀرورة إﻋطﺎء اﻝﻤدارس اﻝﻤزﻴد ﻤن " ﻨﺤو ﻀﻤﺎن اﻝﺠودة ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم " ﺼدر ﺒﻌﻨوان 
ﺒدأت اﻷﺼوات ﺘﺘﻌﺎﻝﻰ إﻝﻰ ﻀرورة اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻨﺤو اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﻹدارة ﺸﺌوﻨﻬﺎ ، وﻤن ﻫﻨﺎ 
    1.إﺼﻼح اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤن أﺴﻔل اﻝﻬرم أي ﻤن اﻝﻤدرﺴﺔ 
  :ﺘداﻋﻴﺎت اﻝﻌوﻝﻤﺔ   4.2.4 
  :ﻝﺘداﻋﻴﺎت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  4.2.4.1ا 
اﻝذي " اﻝﻜﻴﻨﻴزي" ﺘﻀﺢ ﻤﻨذ ﻤطﻠﻊ اﻝﺜﻤﺎﻨﻴﻨﺎت ﺒﻤﺎ ﻻ ﻴدع ﻤﺠﺎﻻ ﻝﻠﺸك أن اﻝﻨﻬﺞ ﻝﻘد ا 
ﻤﻌﻪ ﺴﻴﺎﺴﺎت اﻻﺴﺘﺜﻤﺎر ﻗﺼد اﻝﺘﺸﻐﻴل اﻝﺸﺎﻤل اﻝﺘﻲ  ﺴﺎد طﻴﻠﺔ ﺜﻼﺜﺔ ﻋﻘود ﻗد وﻝﻰ، ووﻝت
أو " ﻤﻠﺘون ﻓرﻴدﻤﺎن" ﻜﺎﻨت ﻤﻨوطﺔ ﺒﺎﻝﺤﻜوﻤﺎت، و أن ﻗﺎطرة اﻝﻌﺎﻝم اﻝﻤﻌﺎﺼر ﺘﺴﻴر ﻋﻠﻰ ﻨﻬﺞ  
ﺔ ﻤن اﻝﺘﻲ ﻨﺎدت ﻤﻨذ ﻤﻨﺘﺼف اﻝﺴﺒﻌﻴﻨﺎت ﺒوﺠوب اﻨﺴﺤﺎب اﻝدوﻝ" ﺒﻤدرﺴﺔ ﺸﻴﻜﺎﻏو" ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ 
                                                           
  .5002، ﺒﺎرﻴس ، ﻨﺤو ﻀﻤﺎن اﻝﺠودة ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم، ﻤﻨظﻤﺔ اﻷﻤم اﻝﻤﺘﺤدة ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ واﻝﻌﻠم   1
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ﻨظرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺨدم أﺼﻼ اﻝﺸرﻜﺎت روﺠت أﻤرﻴﻜﺎ ﻫذﻩ اﻝ وﻗداﻝﺘدﺨل ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻻﻗﺘﺼﺎدي، 
اﻝﻤﺘﻌددة اﻝﺠﻨﺴﻴﺎت واﻻﻗﺘﺼﺎد اﻷﻤرﻴﻜﻲ ﻋن طرﻴق ﺜﺎﻝوث ﺼﻨدوق اﻝﻨﻘد و اﻝﺒﻨك اﻝدوﻝﻲ و 
اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﻝﻠﺘﺠﺎرة، ﺒﺤﻴث أﺼﺒﺤت اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ اﻝدوﻝﻴﺔ اﻝﺤﺎدة ﺒﻴن اﻝدول ﻻ ﺴﻴﻤﺎ اﻝﻜﺒﺎر 
    1. ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد اﻗﺘﺼﺎدﻴﺎت اﻝدول ﻤن اﻝﺨﺎرج
ﺘﻔﻲ ﺒﺘﺤدﻴد اﻝﻨﻬﺞ اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﺒل ﺘﺘﻌداﻩ ﻝﻠﻨﻬﺞ اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ و ذﻝك أﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﻜﻜ و
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ، وﻫﻜذا ﻓﻘد أدى ﺘﺼﻤﻴم اﻝﻨﻤوذج اﻝﻠﻴﺒراﻝﻲ،  واﻝﺘﻘﺴﻴم اﻝدوﻝﻲ  ﻝﻠﻌﻤل وﻜذا ﻨﺸر 
طرق ﺠدﻴدة ﻓﻨﻴﺔ و ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت و اﻝﻤﻨﺸﺎت أدﺨﻠت ﻨوﻋﺎ ﺠدﻴدا ﻤن ﻋﻼﻗﺎت اﻝﻌﻤل 
  .ﻴدة ﻓﻲ ﺘﻨظﻴم اﻝﻤؤﺴﺴﺎت و ﻗواﻨﻴن اﻝﻌﻤلﻗواﻤﻪ ﻋﻘد اﻝﻌﻤل اﻝﻤؤﻗت، اﻝذي ﻴﺤﺘم ﻤﻌﺎﻴﻴر ﺠد
  :ﻤﺎ ﻴﻠﻲ  أﻤﺎ ﺘداﻋﻴﺎﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘدرﻴب و اﻝﺘﺸﻐﻴل ﻓﻬﻲ ﻤن اﻝﺨطورة ﺒﻤﻜﺎن و ﺘﻜﻤن ﻓﻲ    
ﻴﻨﺠر ﻋن ﻫذا اﻝﻤﻨﺤﻨﻰ ﺒطﺎﻝﺔ ﺘطﺒﻊ اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻝﻌﺎﻝﻤﻲ، ﻓﺎﻵﻝﺔ ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﺤذف و ﺒﺴرﻋﺔ  -
  .ﻤذﻫﻠﺔ ﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻤل
ذ ﻴﻀطر ﻜل ﻋﺎﻤل إﻝﻰ ﺘﻐﻴﻴر اﻝﻌﻤل ﺒﺎﺴﺘﻤرار إدﺨﺎل ﻤﻌﺎﻴﻴر ﺠدﻴدة ﻓﻲ اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻬﻨﻲ إ -  
وﻫو ﻤطﺎﻝب ﺒﺈﺜﺒﺎت ﻜﻔﺎءاﺘﻪ ﻓﻲ ﻜل ﻤرة، وﻝﺒﻠوغ ﻫذﻩ اﻝﻐﺎﻴﺔ ﻻﺒد ﻤن ﻨظﺎم ﺘدرﻴب ﻤدى اﻝﺤﻴﺎة 
ﻤن ﺠﻬﺔ ووﻀﻊ آﻝﻴﺎت ﺠدﻴدة ﺘﻤﻜﻨﻪ ﻤن ﺘﻘﻴﻴم ﻤﻜﺘﺴﺒﺎﺘﻪ اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ و ﺘطوﻴرﻫﺎ و اﻻﻋﺘراف ﺒﻬﺎ 
   .ﺒﺸﻬﺎدة رﺴﻤﻴﺔ ﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى
اﻻﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝﻤﻜﺜف ﻝﻶﻝﺔ ﻴؤدي ﺒﺎﻝﻨﺘﻴﺠﺔ إﻝﻰ ﻀرورة اﻜﺘﺴﺎب اﻝﻌﺎﻤل إن اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ و  -
ﻜﻔﺎءات ﻤﺘﻌددة ﻜﻲ ﻴﺘﻜﻴف ﻤﻊ ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺴوق اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴﺘﻐﻴر ﺒﺎﺴﺘﻤرار و ﺒﺴرﻋﺔ ﻜﺒﻴرة، 
ﻀف إﻝﻰ ذﻝك أن ﺘﻨظﻴم ﻓروع اﻝﺸرﻜﺎت اﻝﻤﺘﻌددة اﻝﺠﻨﺴﻴﺎت ﻻ ﻴﺘطﻠب إﻻ ﻴد ﻋﺎﻤﻠﺔ ﻗﻠﻴﻠﺔ 
  .ﻤﺘزاﻴد ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤلﺠدا، ﺒﺤﻴث ﻻ ﺘﻔﻲ ﺒﺎﻝطﻠب اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ، اﻝ
                                                           
، اﻝﻤﻠﺘﻘﻰ اﻝدوﻝﻲ اﻝﺜﺎﻨﻲ ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤد  اﻝﺘرﺒوي ﻓﻲ اﻝﺠزاﺌر وﺒﺎﻗﻲ اﻝدول اﻝﻌرﺒﻴﺔاﻝﻌوﻝﻤﺔ واﻝﻨظﺎم ﻤﺠﻠﺔ دﻓﺎﺘر اﻝﻤﺨﺒر ،  1
  .902، ص 181، ص 5002، دﻴﺴﻤﺒر  1ﺨﻴﻀر ،ﻜﻠﻴﺔ اﻵداب واﻝﻌﻠوم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، ﺒﺴﻜرة ، اﻝﻌدد 
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ﺘﻔرض ﻫذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴرات إﻋﺎدة اﻝﻨظر ﻓﻲ ﻜل ﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻬﻨﻲ، و ﺘﻨظﻴﻤﻪ و ﺘﺴﻴﻴرﻩ، و  -
إدﺨﺎل طرق ﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ و ﺘﻘﻴﻴﻤﻴﺔ ﺠدﻴدة ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻴﻴر أداء اﻝﻤﻨظوﻤﺎت، اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ و اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ 
  1.وﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﻤﺎل
   :اﻝﺘداﻋﻴﺎت اﻝداﺨﻠﻴﺔ 4.2.4.2
ﻤﻠﻴﺎر  33اﻝﺘﺴﻌﻴﻨﺎت إﻝﻰ إﻋﺎدة ﺠدوﻝﺔ دﻴوﻨﻬﺎ اﻝﺘﻲ ﻓﺎﻗت ﺨﻀﻌت اﻝﺠزاﺌر ﻓﻲ  ﻝﻘد
دوﻻر، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ أدت وﺼﻔﺔ ﺼﻨدوق اﻝﻨﻘد اﻝدوﻝﻲ واﻝﺒﻨك اﻝﻌﺎﻝﻤﻲ إﻝﻰ ﺘطﺒﻴق ﺒرﻨﺎﻤﺞ ﺘﻌدﻴل 
  :ﻫﻴﻜﻠﻲ ﺒﺎﻫظ اﻝﺜﻤن ﻜﺎن ﻤن ﻨﺘﺎﺌﺠﻪ اﻝﻤﺒﺎﺸرة
، اﺨﺘﻼﻻت ﻜﺒرى ﻓﻲ 9991ﺴﻴﻤﺎ ﻤﻨذ ﺴﻨﺔ ﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘوﺠﻪ اﻻﻗﺘﺼﺎدي ظﻬرت، ﻻﻨﺘﻴﺠﺔ  -
  :اﻝﺘرﺒﻴﺔ و اﻝﺘﻜوﻴن و اﻝﺘﺸﻐﻴل ﻤن ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻤﻨظوﻤﺔ
ﻀﻌف آﻝﻴﺎت اﻝﺘﻨﺴﻴق و اﻝﺘﺸﺎور ﺒﻴن وزارات اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻬﻨﻲ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ و ﺒﻴن ﻫذﻩ  -
اﻷﺨﻴرة و اﻝوزارة اﻝﻤﻜﻠﻔﺔ ﺒﺎﻝﺘﺸﻐﻴل ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ أﺨرى، ﻤﻤﺎ ﻴﺼﻌب ﻤﻌرﻓﺔ اﻝطﻠب ﻋﻠﻰ اﻝﺘدرﻴب 
  .و ﻤﺘطﻠﺒﺎت ﺴوق اﻝﻌﻤل
ﻜوﻴن و اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻤﻬﻨﻲ ﻜﻤﺎ وﻜﻴﻔﺎ و ﻤﺴﺘوا، ﻻ ﺴﻴﻤﺎ ﺒﻔﻌل ﻋدم ﺘواﻓق ﻤﺨرﺠﺎت ﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﺘ -
ظﻬور ﻤﻌﺎﻴﻴر ﺠدﻴدة أدﺨﻠﺘﻬﺎ ﻓروع اﻝﺸرﻜﺎت اﻝﻤﺘﻌددة اﻝﺠﻨﺴﻴﺎت ﻝﺴوق اﻝﻌﻤل، و ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺘوﺴﻊ 
  .و ﺜﻘل ﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ و اﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻬﻨﻲ
ﻴﺔ إن إﻨﺸﺎء اﻵﻻف ﻤن اﻝﻤﻨﺸﺂت اﻝﺼﻐﻴرة و اﻝﻤﺘوﺴطﺔ اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻝﺘﻲ ﻝﻴﺴت ﻝﻬﺎ اﻝﻘدرة اﻝﻤﺎﻝ -
ﻋﻠﻰ ﺘدرﻴب اﻝﻌﻤﺎل، ﺘﺘطﻠب وﺠود ﻨظﺎم ﻋﻤوﻤﻲ ﻗوي ﻝﺘدرﻴب اﻝﻌﻤﺎل ﻗﺼد ﺘﻠﺒﻴﺔ اﻝطﻠﺒﺎت 
  .اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ و ﺤﺎﺠﺔ ﻫذﻩ اﻝﻤﻨﺸﺂت ﻤن اﻝﻴد اﻝﻌﺎﻤﻠﺔ اﻝﻤؤﻫﻠﺔ
رﻏم اﻝﺠﻬود اﻝﺘﻲ ﺘﺒذﻝﻬﺎ اﻝﺴﻠطﺎت اﻝﻌﻤوﻤﻴﺔ اﻝﻤﻜﻠﻔﺔ ﺒﺎﻝﺘدرﻴب و اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻤﻬﻨﻲ ﻓﻘد ﺒدا 
ﺒطﺎﻝﺔ ﻻﺴﻴﻤﺎ ﺒطﺎﻝﺔ اﻝﺸﺒﺎب ﻓﻲ ﺤﻴن ﺘﺠد ﻝﻠﻌﻴﺎن ﺘﻨﺎﻗض ﻜﺒﻴر ﺒﻴن ﻨﺴﺒﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ  ﻤن  اﻝ
اﻝﺸرﻜﺎت و اﻝﻤﻨﺸﺂت ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ إﻴﺠﺎد اﻝﻴد اﻝﻌﺎﻤﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺒﺤث ﻋﻨﻬﺎ، وﻤرد ذﻝك ﻝﻴس ﻓﻘط 
ﻴﻌود إﻝﻰ ﻀرورة إدﺨﺎل آﻝﻴﺎت و   ﺎﻋدم ﺘﻜﻴف ﻋروض اﻝﺘدرﻴب ﻤﻊ ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﻌﻤل، إﻨﻤ
                                                           
 .012، ص  ﺒقﺎﻤرﺠﻊ ﺴ، ، ﻤﺠﻠﺔ دﻓﺎﺘر اﻝﻤﺨﺒر  1
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اﻝﻤﺤﻴط اﻻﻗﺘﺼﺎدي طرق ﺘرﺒوﻴﺔ ﺤدﻴﺜﺔ ﻋﻠﻰ أﺠﻬزة اﻝﺘرﺒﻴﺔ و اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻬﻨﻲ ﺤﺘﻰ ﻨﺘﻜﻴف ﻤﻊ 
  1. اﻝوطﻨﻲ واﻝدوﻝﻲ
 : اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﺼر اﻝﻌوﻝﻤﺔ 4.2.4.3
ﻨﻤوذج اﻹدارة : ﺘﺘﻌدد اﻝﻨظرﻴﺎت واﻝﻨﻤﺎذج اﻝﺘﻲ ﺴﺎﻫﻤت ﻓﻲ ﺘطور اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤﺜل        
ﺤﻴث رﻜزت ﻜل ﻤﻨﻬﺎ ﻋﻠﻰ ....اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ، واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ واﻝﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ وﻨظرﻴﺔ اﻝﻨظم
ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ، وﻝﻜﻲ ﻨﻌرف اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﺼر اﻝﻌوﻝﻤﺔ ﻻﺒد ﻤن  ﺠﺎﻨب ﻤﺤدد
اﻝﻤزج ﺒﻴن اﻴﺠﺎﺒﻴﺎت اﻝﻨﻤﺎذج اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ووﻀﻊ ﻨﻤوذج ﻤﺘﻜﺎﻤل ﻤﺘراﺒط ﻗﺎﺌم ﻋﻠﻰ أﺴس 
ﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻤﻊ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﻤﺨﺘﻠف اﻝﺠواﻨب اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﻌﻤﻠﻴﺔ 
وﻫﻜذا ﻓﻠﻜﻲ ﺘﺤﻘق اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﻌﺼر اﻝﻌوﻝﻤﺔ   2. ﺔﺌﺔ اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ واﻝﻌﺎﻝﻤﻴواﻝﻤواﺌﻤﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴ
  :3اﻝﻨﺠﺎح اﻝﻤطﻠوب ﻓﻲ أداﺌﻬﺎ ﻝﻤﻬﺎﻤﻬﺎ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻴﺠب أن ﺘﺘوﻓر ﻓﻲ ﻤﻨﺴوﺒﻴﻬﺎ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ 
اﻻﻝﺘزام اﻻﻴﺠﺎﺒﻲ اﻷﺨﻼﻗﻲ واﻝﻘﺎﻨوﻨﻲ واﻝﺴﻠوﻜﻲ اﻝﺒﻨﺎء ﻤﺘﻤﺜًﻼ ﻓﻲ اﻷﻓﻌﺎل واﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت .1
  .اﻻﻴﺠﺎﺒﻴﺔ
اﻝﺘوازن ﺒﻴن اﻝﻘدرة واﻝداﻓﻌﻴﺔ أي أن ﻴﻜون اﻝﻔرد ﻗﺎدرًا ﻋﻠﻰ ﺘطوﻴﻊ اﻝﻤﻌﺎرف اﻝﻨظرﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة .2
  . اﻝﺘرﺒوﻴﺔ إﻝﻰ واﻗﻊ ﻤﻠﻤوس، ﻓﻴﺤدث ﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴن اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻨظري واﻝﺘطﺒﻴﻘﻲ
اﻝرﻏﺒﺔ اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ واﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤل، وﻫﻨﺎك أﺴﺎﻝﻴب ﻋﻠﻤﻴﺔ وﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻝﻘﻴﺎس داﻓﻌﻴﺔ اﻷﻓراد ﻝﻺدارة .3
  .اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
وﻀﻊ اﻝﺸﺨص اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻓﻲ اﻝﻤﻜﺎن اﻝذي ﻴﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ ﻗدراﺘﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ وﻴﺸﺘرط ﺘوﻓر اﻝﻤﻨﺎخ .4
 .اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝﻤواﺌم ﻝﻠﻌﻤل وﻴﺘﻔق ﻤﻊ ﺘوﻗﻌﺎت اﻝﻔرد
 4 .ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻻﺘﺼﺎل اﻝﻔﻌﺎل ﺒﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ.5
 5 .ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺔﺘﻨظﻴم اﻨﺴﻴﺎب اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝدﻗﻴﻘﺔ واﻝﺼﺤﻴﺤ.6
                                                           
 .112، ص  ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒقﻤﺠﻠﺔ دﻓﺎﺘر اﻝﻤﺨﺒر،  1
 . 89م، ص0002، اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن، اﻹدارة وﺘﺤدﻴﺎت اﻝﻌوﻝﻤﺔاﺤﻤد ﻋرﻓﺔ وﺴﻤﻴﺔ ﺸﻠﺒﻲ،   2
  .111-901، صﻨﻔس اﻝﻤرﺠﻊ  3
4
 lliH-wargcM,nodnoL ,"roivaheB dna yroehT:snoitazinagrO " ,ttelluG.C & skciH trebreH - 
 023p,5791 , cnI
5
 382 p,2002 gninraeL nosmohT ,nodnoL ,"noitazinagrO'' ,egroS tdnrA  -  
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ﺒﺄﻨﻬﺎ ﻨظﺎم ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات : وﻫﻜذا ﻴﻤﻜن ﺘﻌرﻴف اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﺼر اﻝﻌوﻝﻤﺔ      
اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﺘﻨﻔﻴذﻴﺔ ﺒﺄﺴﻠوب ﻋﻠﻤﻲ، واﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻹدارة 
ﻴم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻌﻼﻗﺎت ﺒﻴﻨﻬم وﺒﻴن اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ واﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ وذﻝك ﻀﻤن إطﺎر ﻤن اﻝﻘ
  .1واﻝﻤﺜل اﻷﺨﻼﻗﻴﺔ واﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ واﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
 :اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﺼر اﻝﻌوﻝﻤﺔ ﺒﺎﻝﺠزاﺌر ﻊواﻗ  4.2.4.4
ﺘواﺠﻪ ﺘﺤدﻴﺎت ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ وﻤﺘﻨوﻋﺔ ﻓﻲ ﻋﺼر ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ  اﻝﺠزاﺌرﻓﻲ  اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ إن  
أﻤور ﺘﺤد ﻤن ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻬﺎ، وﻤﻨﻬﺎ ﻓﻬﻲ ﺘرﻴد أن ﺘﺠﺎري اﻝﺘطورات اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻝﻜن ﻫﻨﺎك  ﺴرﻴﻊ اﻝﺘﻐﻴر،
  :ﻤﺎ ﻴﻠﻲ
ﺠﻤود اﻝﻠواﺌﺢ واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺘطﻠب إﺠراءات ﻋﻤل ﻤﺤددة ﻻ ﻴﻤﻜن اﻝﺨروج  -
 .ﻋﻠﻴﻬﺎ
ﻋدم ﻜﻔﺎءة اﺴﺘﺨدام اﻝﺤﺎﺴب اﻵﻝﻲ، ﺤﻴث اﺴﺘﺨدم ﻷﻋﻤﺎل اﻝﻨﺴﺦ ﻓﻲ أﻀﻴق اﻝﺤدود،  -
 .ﻤﻤﺎ ﻗﻠل ﻤن ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻪ
 .ﻴﻌد ﻴدوﻴﺎ ًﺘوظﻴف اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻓﻲ إﻋداد ﺘﻘﺎرﻴر ﻤﺸﺎﺒﻬﺔ ﻝﻤﺎ  -
ﻋدم ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﺴﺘﺨدام اﻻﻨﺘرﻨت، ﻓﻤﻊ وﺠود ﻤواﻗﻊ ﻝﻺدارات اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝﻜن ﻝم ﺘﻔﻌل  -
 .واﺴﺘﺨدﻤت ﻓﻘط ﻝﻌرض اﻝﻤرﺌﻴﺎت أو اﻝﺸﻜﺎوى
 .اﻝﺘداﺨل واﻻزدواﺠﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴذ اﻹﺠراءات اﻹدارﻴﺔ -
 .2اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ وطول ﺨطوط اﻻﺘﺼﺎل -
ﻤﺠﺎًﻻ ﺨﺼب ﻝﻨﻘل اﻹﺸﺎﻋﺎت  ﻋدم اﻻﺴﺘﺨدام اﻝﻔﻌﺎل ﻝﻠﺒرﻴد اﻻﻝﻜﺘروﻨﻲ واﻝذي أﻤﺴﻰ -
 .واﻝﺸﻜﺎوى اﻝﻜﻴدﻴﺔ واﻝﺴﺨرﻴﺔ
 .ﺘﻌطﻴل اﻷﻋﻤﺎل وﺘﺄﺨﻴر اﻹﺠراءات -
 . اﻝﺘﻀﺨم ﻓﻲ اﻝﻘوى اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤﻊ ﻏﻴﺎب ﺘوﺼﻴف دﻗﻴق ﻝﻸﻋﻤﺎل -
                                                           
 .093م، ص9991، اﻷردن، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردن، اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔﻫﺎﻨﻲ ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن اﻝطوﻴل،  -  1
2
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 .ﻓﻲ ﻨﺸر اﻝﺘﻌﺎﻤﻴم وﺘﺒﺎدل اﻝﻤذﻜرات اﻝداﺨﻠﻴﺔ ﺔاﻝﺘﻤﺴك ﺒﺎﻝوﺜﺎﺌق اﻝورﻗﻴ -
ﺤﻴﺢ ﻻﺴﺘﺨدام اﻷﺴﺎﻝﻴب ﻋدم وﻋﻲ ﺒﻌض ﻤن ﻴﻌﻤل ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺼ -
 .اﻹدارﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ
اﻝﺠﻤود واﻻﻨﻐﻼق اﻝﻔﻜري ﻴؤدﻴﺎن إﻝﻰ ﻋدم ﻗدرة اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺴﺘﻤرار ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎم  -
 .ﺒﻤﻬﺎﻤﻬﺎ اﻝوظﻴﻔﻴﺔ وظﻬور اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻤﺸﻜﻼت
ﺘﺒﻨﻲ ﻤدﺨل ﺤﺘﻤﻴﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒدًﻻ ﻤن اﻝﺨﻴﺎر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ، ﻤﻤﺎ أدى إﻝﻰ اﻗﺘﻨﺎء  -
دون اﻝﺒﺤث ﻓﻲ ﻤﻜﻨوﻨﺎﺘﻬﺎ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ أﻤﺴت ﻫﻨﺎك ﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ ﻜوادر أﺠﻨﺒﻴﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ 
 .ﻝﺘﻘوم ﺒﺎﻝﺼﻴﺎﻨﺔ واﻝﺘﺸﻐﻴل
 .اﻝﻘرارات ﺘﺼدر ﻤن ﻗﻤﺔ اﻝﻬرم اﻝوظﻴﻔﻲ دون ﻤﺸﺎورة ﻤﻊ ﻤن ﻴﻘوم ﺒﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ -
  .ﻋدم اﻝﺘﻤﻜن ﻤن اﻝﻠﻐﺔ اﻹﻨﺠﻠﻴزﻴﺔ -
ﺴوء :وﻤﻨﻬﺎﻘﺼور ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﻗد ﺘوﺼﻠت ﺒﻌض اﻝدراﺴﺎت اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ إﻝﻰ أوﺠﻪ اﻝ
اﺴﺘﺨدام اﻝﻤوارد اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ، اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ دﻋم اﻝدوﻝﺔ ﻝﺘطﺒﻴق أدوات اﻝﺠودة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ، 
  ..... ﻗﺼور اﻝﺘدرﻴب أﺜﻨﺎء اﻝﺨدﻤﺔ
 : ﺘﻔﺎﻋل اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﻌوﻝﻤﺔ 4.2.4.5
ﺘﻔﺎﻋﻠت اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﻌوﻝﻤﺔ ﻓﻲ ﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻌﺎﻝم اﻝﻤﺘﻘدم، وﺘﻤﻜﻨت اﻹدارة ﻤن   
رة وﺘﺸﻜﻴل ﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻌوﻝﻤﺔ وﺘوظﻴﻔﻬﺎ ﻝﺨدﻤﺔ أﻫداﻓﻬﺎ وﺴﻴﺎﺴﺎﺘﻬﺎ اﻝﺘوﺴﻌﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺒﻠو 
، وأﺜرت اﻝﻌوﻝﻤﺔ ﻓﻲ ﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻹدارة ، ﻝذا ﻓﺈن أﻓﻀل ﻤدﺨل  1اﻝﺘطوﻴر اﻝﺸﺎﻤل اﻝﻤﺴﺘﻤر
ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﺼر اﻝﻌوﻝﻤﺔ ﻫو ﻤدﺨل اﻝﻨظم واﻝذي ﻴﻬﺘم ﺒدراﺴﺔ اﻹدارة 
،وﻴرﺘﻜز ﻫذا اﻝﻤدﺨل ﻋﻠﻰ (اﻝﻤﺤﻠﻲ واﻝﻌﺎﻝﻤﻲ)اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻀﻤن اﻹطﺎر اﻝﻜﻠﻲ اﻝذي ﺘﺘﻌﺎﻴش ﺒﻪ 
أي ﻜﻴف ﻴﻤﻜن ﻝﻺدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ أن  2،( tahw dna woH)    اﻝﻜﻴف واﻝﻤﺎﻫﻴﺔ :ﺒﻌدﻴن ﻫﻤﺎ 
     .ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ اﻝﻌوﻝﻤﺔ ﺜم ﻤﺎﻫﻲ اﻵﻝﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺴﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴق ذﻝك
                                                           
  .231م،ص1002، اﻝﻘﺎﻫرة، دار ﻏرﻴب ، اﻹدارة اﻝﻤﻌﺎﺼرة ﺨواطر ﻓﻲﻋﻠﻲ ﺴﻠﻤﻲ،  -  1
ﺒﺤث ﻤﻨﺸور ﻓﻲ ﻤؤﺘﻤر اﻝﻬﻴﺌﺔ اﻝﻠﺒﻨﺎﻨﻴﺔ "  اﻝﺘﻘﻴﻴم واﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ ﻜﻤدﺨل ﻓﻲ إدارة اﻝﻨظم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ:"اﻝطوﻴل نﻫﺎﻨﻲ ﻋﺒد اﻝرﺤﻤ - 2
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 : أﺨﻼﻗﻴﺎت اﻝﻌﻤل ﺒﺎﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 4.2.4.6
إن اﻝﺸﻔﺎﻓﻴﺔ ﻤن أﻫم اﻝدﻋﺎﺌم اﻝﺘﻲ ﻴﺠدر اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﺼراﻝﻌوﻝﻤﺔ، ﻓﻬﻲ  
ﻨظرًا ﻝﻤﺎ ﺘﺘطﻠﺒﻪ اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻹدارﻴﺔ  ﻤطﻠب داﺌم وﻝﻜن ﻴﺘﻀﺎﻋف ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝﺤﺎﻝﻲ،
اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤن ﺤرﻴﺔ ﻤﻘﻴدة ﺒﺄﺨﻼﻗﻴﺎت إﺴﻼﻤﻴﺔ ﻤﺤﺴوﺴﺔ ﺘﺘرﺠم إﻝﻰ ﻓﻌل وﺘﻜون رادع 
 .ذاﺘﻲ ﻝﻜل ﻤن ﻴﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒوي أو أي ﻗطﺎع آﺨر
ﺸﻔﺎﻓﻴﺔ اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻠواﺌﺢ وﺴﻬوﻝﺔ اﻹﺠراءات اﻝﺘﻨﻔﻴذﻴﺔ وﻋدم ﺘﻌﻘﻴدﻫﺎ أي ﻨزاﻫﺔ  -
 .اﻝﺘطﺒﻴق ﻝﻬﺎ
وزﻴﺎدة ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻬﺎ وذﻝك ﻋن طرﻴق وﻀوح اﻹﺠراءات  اﻹدارﻴﺔﺘﻌزز اﻝﺸﻔﺎﻓﻴﺔ اﻝرﻗﺎﺒﺔ  -
  1.اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ودﻗﺘﻬﺎ
إﻋداد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝﺘﻘﺒل اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻹدارﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ، وﻤن ﺜم اﺴﺘﺨدام  -
ﺸﺘﻰ اﻷﺴﺎﻝﻴب ﻝﺘوﻋﻴﺘﻬم، ﻋن طرﻴق اﻝﻨﺸرات اﻝﺸﻬرﻴﺔ، وﺤﺜﻬم ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام 
 . 2ﻝﻜﺘروﻨﻴﺔ ﻹﻨﻬﺎء إﺠراءات اﻝﻌﻤل اﻝﻤطﺎﻝﺒﻴن ﺒﺎﻝﻘﻴﺎم ﺒﻪأﺴﺎﻝﻴب اﻻﺘﺼﺎل اﻻ
ﺘﺤدﻴث اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻠواﺌﺢ، ﻓﻤﺎ اﻝﻔﺎﺌدة ﻤن ﺘﻔوﻴض اﻝﺴﻠطﺎت وﻫﻲ ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻘواﻨﻴن و  -
 egdelwonK)ﻫذا اﻹﻋداد  روﻗد ﺴﻤﻰ ﺒﻴﺘر درﻜ. ﻝواﺌﺢ ﻏﻴر ﻤرﻨﺔ ﺘﻜﺒل ﺘﺤرﻜﻬﺎ
  (.srekroW
رر ﻤن اﻹﺠراءات اﻹدارﻴﺔ اﻝطوﻴﻠﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺤ -
 .3واﻝﻌﻘﻴﻤﺔ ﺒﺎﺴﺘﺨدام ﻗﻨوات اﺘﺼﺎل آﻝﻴﺔ ﺘﻤﻜن ﻤن ﺴرﻋﺔ ﺘﺒﺎدل اﻵراء
  .4ﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻔﺌﺎت ذات اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ أي ﻗرار ﻴﻤﺴﻬﺎ -
                                                           
 .841م، ص0002، اﻷردن، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردن،اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔﻤوﺴﻰ اﻝﻠوزي،  - 1
2
- yessoJ .A.S.U ,snoitazinagrO evitceffE gningiseD " ,llebpmaC werdnA& dloog leahciM - 
 832p ,2002 ,ssaB
3
 .582 p,2002 gninraeL nosmohT ,nodnoL ,"noitazinagrO'' ,egroS tdnrA - 
4
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اﻻﺴﺘﺨدام اﻝﻔﻌﺎل ﻝﻠﺤﺎﺴب اﻵﻝﻲ، ﻋن طرﻴق ﺒﻨﺎء ﺸﺒﻜﺔ داﺨل اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺘﻤﻜن  -
ﺨﻠﻴﺔ، واﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ ﺒﺎﻻﻨﺘرﻨت واﻝﺒرﻴد اﻻﻝﻜﺘروﻨﻲ ﻓﻲ ﻤن ﺘﺒﺎدل اﻝﺘﻌﺎﻤﻴم واﻝﻤذﻜرات اﻝدا
  . 1اﻝﺤﻔظ اﻵﻝﻲ ﻝﻠوﺜﺎﺌق بوأﺴﺎﻝﻴ، ﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت
ﻋﻘﻠﻨﺔ اﻝﻌﻤل اﻹداري و ﻴﺘم ذﻝك ﻋن طرﻴق ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات اﻝﻔﻜرﻴﺔ واﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻝدى  -
ﺔ ﻤن اﻝﺠزاﺌرﻴﻤﻨﺴوﺒﻲ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝﻴﺘﻤﻜﻨوا ﻤن اﻨﺘﻘﺎء ﻤﺎ ﻴﺘﻼءم ﻤﻊ اﻝﻘﻴم واﻝﺒﻴﺌﺔ 
 . ﻤﺴﺘﺠدات ﻋﺎﻝﻤﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨﺘص ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي
  .2ﺘطوﻴر ﻨظﺎم اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺎﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻹﺠراﺌﻲ -
أن ﺘﻘوم اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﺎﻻرﺘﻘﺎء ﺒﺄداء ﻤﻨﺴوﺒﻴﻬﺎ ﻝﻴﻜوﻨوا أﻜﺜر ﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ  -
  .اﻝﺘﻐﻴﻴرات اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﺼر اﻝﻌوﻝﻤﺔ
إﻝﻰ ﺒﻴﺌﺔ ﻤﻔﺘوﺤﺔ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝﺘواﺼل اﻝﻔﻌﺎل ﻤﻊ  اﻝﺘﺤول ﻤن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﻐﻠﻘﺔ -
واﻻﺴﺘﻔﺎدة ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻔق ﻤﻊ ﺘﻌﺎﻝﻴم اﻝﺸرﻴﻌﺔ  3ﻤﺼﺎدر اﻝﺘﻌﻠم اﻝﻤﺘﻨوﻋﺔ اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ واﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ
  .اﻹﺴﻼﻤﻴﺔ
اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤطﺎﻝﺒﺔ ﺒﺎﻝﺘوﻓﻴق ﺒﻴن اﻝﺘﻐﻴرات اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ واﻝﻤﺤﻠﻴﺔ وﺒﻴن ﻗﻴم اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  -
ﻠﻰ اﻝﺤﻀﺎرات اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺒﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻤوروﺜﺔ واﻝﺤداﺜﺔ ﺒﻬدف ﺘﻨﺸﺌﺔ ﺠﻴل ﻤﺘﻔﺘﺢ ﻋ
  .ﻤرﺘﻜز ﻋﻠﻰ ﺘﻌﺎﻝﻴم اﻝﺸرﻴﻌﺔ اﻹﺴﻼﻤﻴﺔ 4ووﻋﻲ ﻤﻨطﻘﻲ 
ﻫل اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻓﻲ اﻝواﻗﻊ أدت إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق : ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺠودة اﻹدارﻴﺔ -
اﻝﺠودة اﻝﻤطﻠوﺒﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل؟ ﻫل ﺘم اﻝﺘﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻝﺼﻌوﺒﺎت واﻝﻤﺸﻜﻼت اﻹدارﻴﺔ؟ ﻫل 
ﻫل ﺨطوط اﻻﺘﺼﺎل ﺸﺒﻜﻴﺔ ﻗﺼﻴرة أم ذات اﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤدد وطوﻴل؟ ﻫل اﻝﻤﻌﺎﻤﻼت ﺘﺘﺄﺨر ؟ 
 ﺘم ﺘﺼﻤﻴم ﻤﻌﺎﻴﻴر ﻤﻨطﻘﻴﺔ ﻝﻘﻴﺎس ﻤدى ﺘﺤﻘق اﻝﺠودة اﻹدارﻴﺔ؟
 .ﺘوﻓر ﻤﻬﺎرات ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت وﺘﻔﺴﻴرﻫﺎ ﺒﺎﺴﺘﺨدام اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ -
                                                           
1
 642p,4891,dtL woR & repraH nodnoL ,"noitazinagrO", dlihC nhoJ -  
2
 yrarbiL hsitirB ,nodnoL ,tnemeganaM & snoitazinagrO ,yeseviL knarF& nosgerG nuahjS - 
 101p,3991,noitacilbub ni gniugolatac
3
 lanoitacudE fo seulaV ehT",dranoeL eniluaP & yelgeB luaP-  
 232p ,9991 ,sserP remlaF,nodnoL,"noitartsinimdA
  .43م، ص2002، ﻝﺒﻨﺎن، ﺸرﻜﺔ اﻝﻤطﺒوﻋﺎت ﻝﻠﺘوزﻴﻊ واﻝﻨﺸر، رﻓﻊ اﻝﻜﻔﺎءة اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔإﺒراﻫﻴم اﻝﻌﺒد اﷲ،    4
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اﻝﺘﺨطﻴط اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﻘﺎدر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ  -
 .1ﻤﻀﻤون اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲاﻝ
 .اﻝﺠزاﺌرياﺤﺘرام اﻝﻔﻜر اﻝﻌﺎﻝﻤﻲ واﻝﻌﻤل ﻤن ﺨﻼﻝﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ و اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  -
  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ واﻹﺒداع اﻹداري  4.3.1
  ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﻴﺒر  4.3.1.1
ﻴﺸﻴر إﻝﻰ أن اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﻤؤدﻴﺔ إﻝﻰ زﻴﺎدة  ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎعﻫو ﻤﺼطﻠﺢ ﻴﺴﺘﺨدم ﻓﻲ         
أو اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت أﻜﺜر ﻤن ﺘﺤرﻜﻬﺎ  اﻝﻐﺎﺌﻴﺔﺘﺼﺒﺢ ﻤرﺘﻜزة أﻜﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ  اﻷﻓﻌﺎل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
واﻝﺘﻲ ﺘﺘﺠﻠﻰ  اﻝﺤداﺜﺔوﺘﻌﺘﺒر ﺠﺎﻨب رﺌﻴﺴﻲ ﻤن . واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد واﻝﻌواطف اﻷﺨﻼﻗﻴﺔﺒﺴﺒب اﻝدواﻓﻊ 
ﻓﻲ اﻹدارة اﻝرﺸﻴدة ﻓﻲ  اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻲﻜﺴﻠوك ﻨﺎﺘﺞ ﻋن اﻝﺴوق . اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻐرﺒﻲﺨﺼوﺼًﺎ ﻓﻲ 
 .ﻝوﺠﻴﺎ اﻝﺤدﻴﺜﺔواﻝﺘوﺴﻊ ﻓﻲ اﻝﻌﻠوم واﻝﺘﻜﻨو  واﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔاﻝدوﻝﺔ 
ﻝﺘوﺼﻴف وﺸرح ﺘطور ﻋﻘﻠﻴﺔ . ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒرظﻬرت اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻓﻬم       
وﻗد .اﻝﺤﻀﺎرات اﻷﺨرى ﺨﺎﺼﺔ وﻏرﻴﺒﺔ ﺘﻤﻴزت ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺤﻀﺎرة اﻝﻐرﺒﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻋن ﻏﻴرﻫﺎ ﻤن
اﻝﻌﻠوم ﻘدرة اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝﻺﻨﺴﺎن ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺼرف ﺒﺸﻜل ﻋﻘﻼﻨﻲ وﻤﺎ ﻴﺘرﺘب ﻋﻠﻰ ذﻝك ﻤن اﻝأﻜد ﻋﻠﻰ 
وﻫﻜذا ﻜﺎﻨت رؤوﻴﺔ ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر ﺤول اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ . ﻝﻔﻬم وﺸرح طرﻴﻘﺔ ﻓﻌل ذﻝك اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
ﻤرﺘﺒط ﺒﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻷورﺒﻲ اﻝﻤﻨﺘﻘل إﻝﻰ اﻝﻨﻤط اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻲ، وﻤﺤﺎوًﻻ ﺘﻔﺴﻴر أﺴﺒﺎب اﻻﻨﺘﻘﺎل إﻝﻰ 
   2.ﻲاﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺘرﺘﺒﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺼﻌﻴد اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎدي واﻝدﻴﻨﻲ واﻝﻌﺎﺌﻠ
ﺘﻔﺴﻴر اﻝﺘطورات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻜﺎﻨت ﺘﺸﻬدﻫﺎ أوروﺒﺎ ﻋﻤوﻤًﺎ وأﻝﻤﺎﻨﻴﺎ ﺤﺎول ﻓﻴﺒر        
ﺴﺒﻘت  ﻜﺎرل ﻤﺎرﻜسوﻋﻠﻰ رﻏم ﻤن أن أﻋﻤﺎل . إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﻨﻤو طﺒﻘﺔ اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ. ﺨﺼوﺼﺎ ً
أﻋﻤﺎل ﻓﻴﺒر ﻓﻲ ﻤﺤوﻻت اﻝﺘﻔﺴﻴر، إﻻ أن ﻓﻴﺒر ﺴﻠك ﻤﻨﻬﺞ ﻤﻐﺎﻴر ﻝﻤﺎ ﺴﻠﻜﻪ ﻤﺎرﻜس ﻓﻲ 
ﻋﺒر  ﺼراع اﻝطﺒﻘﺎتﻴﺒر ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﻓﻠم ﻴﻌﺘرف ﻓ. ﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻝﻔﻬم اﻝﺘﺎرﻴﺨﻲ ﻝﺘطور اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ
                                                           
  .67م، ص0002 ، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﻜﺘﺒﺔ ﻜوﻤﻴت،ﻤﺸﻜﻼت اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻓﻲ اﻷﻝﻔﻴﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔأﺤﻤد أﻝرﺸﻴدي،   1
 dna laicoS eht no yasse nA ytilanoitar fo timil ehT ، ekaburB regoR/rebeW xaM .1
      4 p،  ytisrevinu aibmuloc thguot larom
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ﻜﻤﺎ رﻓض اﻻﻋﺘراف ﺒﺄن ﻜل أﺸﻜﺎل اﻝﺼراع اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻴﺠب أن ﺘﻨﺠم ﻋن اﻝﺼراع ، اﻝﺘﺎرﻴﺦ
اﻝﻌواﻤل "وﻫو ﻝم ﻴر ﻓﻘط أن ، ﺴﺒﺎب أﺨرى ﺘؤدي إﻝﻰ اﻝﺼراعاﻝطﺒﻘﻲ ﻓﻘط، ﺒل وﺠود أ
اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﻠﻌب دور ﻫﺎم ﻓﻲ اﻝﺘطور اﻝﺘﺎرﻴﺨﻲ، ﻝﻜﻨﻪ أﻓﺴﺢ ﻤﺠﺎﻻ ﻷﻓﻜﺎر أﺨرى 
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴرﺠﺢ ﻓﻴﺒر ﻋﻠﻰ أن  1.وأﻫﻤﻬﺎ اﻷﻓﻜﺎر اﻝدﻴﻨﻴﺔ، واﻝﺘﻲ أﻋطﺎﻫﺎ دورًا ﻫﺎﻤًﺎ ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر
ﺎ ﻴﻌودان إﻝﻰ اﻝﺘﺼرف اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ ﻝﻠﺒﺸر، ﻓﻤﻴز ﺒﻴن أرﺒﻊ اﺴﺘﻘرار اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﻨﻤطﻴﺘﻬ
اﻝﻔﻌل اﻝﺘﻘﻠﻴدي واﻝﻔﻌل اﻝﻌﺎطﻔﻲ واﻝﻔﻌل اﻝﻤوﺠﻪ ﻨﺤو ﻏﺎﻴﺔ ﻋﻠﻴﺎ : أﺸﻜﺎل ﻝﻠﻔﻌل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﻫﻲ
 2واﻝﻔﻌل اﻝﻤوﺠﻪ ﻨﺤو ﻏﺎﻴﺔ دﻨﻴوﻴﺔ، وﻫذا اﻝﻔﻌل اﻷﺨﻴر ﻫو اﻝذي ﻴﺼﺒﻎ اﻝﻔﻌل اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ
اﻷﻓﻌﺎل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻷول ﻫو اﻝﻔﻌل اﻝﻌﺎطﻔﻲ واﻝذي وﻤﻴز ﻓﻴﺒر ﺒﻴن أرﺒﺎع أﻨواع ﻤن         
ﻴﺴﺘﻤد ﻤن ﻋﺎطﻔﺔ اﻝﻔرد أو اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝﻔﻌل اﻝﺘﻘﻠﻴدي وﻫذا اﻝﻔﻌل ﻤرﺘﺒط ﺒﺎﻝﺴﻠوك اﻝﻤﻌﺘﺎد 
واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد واﻷﻋراف واﻝﺜﺎﻝث ﻫو اﻝﻔﻌل اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ اﻝﻬﺎدف ﺤﻴث ﻴﺘم اﺨﺘﻴﺎر اﻷﻫداف واﻝوﺴﺎﺌل 
ﻘﻼﻨﻲ اﻝﻘﻴﻤﻲ وﻫﻨﺎ ﺘﻜون اﻷﻫداف ﻤﻌروﻓﺔ وﻴﺘم اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق ﻫذﻩ اﻷﻫداف وأﺨﻴرًا اﻝﻔﻌل اﻝﻌ
   .اﺨﺘﻴﺎر اﻝوﺴﺎﺌل ﺒﺸﻜل ﻋﻘﻼﻨﻲ
ﻝذﻝك ﻴﺴﺘﻨﺘﺞ ﻓﻴﺒر وﺠود ﺘﻤﻴز ﻝﻠﻐرب اﻷوروﺒﻲ ﺒﻨوع ﻤن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ وأطﻠق ﻋﻠﻴﻬﺎ        
ﺘﻠﻌب . ﺒﺴﺒب ظروف ﺘﺎرﻴﺨﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻐرب ﻜوﺤدة واﺤدة ﻤﺘﻼزﻤﺔ 3"اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻤﻤﻴزة"
اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﻜﻨظﺎم دورًا ﻜﺒﻴرًا ﻓﻲ إﺤﻜﺎم ﺴﻴطرﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒﻜل ﻋﻨﺎﺼرﻩ وﻤﻜوﻨﺎﺘﻪ، ﻜﻤﺎ 
ﻝذﻝك وﺼف روح اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ اﻝﻘﺘﺎل ﻀد اﻝﻘﻴم  4.ﺘﻠﻐﻲ ﺘﺠﺎرب اﻝﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻘدﻴﻤﺔ واﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
  5.اﻝﺘراثﺎ ﻴﺸﻜل ﺒﻤﺠﻤوﻋﻪ واﻝﻌﺎدات واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد اﻝﻘدﻴﻤﺔ ﺒﻤ
                                                           
ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻌرﺒﻲ ،  ؟ﺤﻴوان اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ أم ﻤﻤﺜل رﻏم أﻨﻔﻪ.. اﻹﻨﺴﺎن: اﻝﺘﺒﺎﺴﺎت ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎع،   ﻤﺤﻤد اﻝرﻤﻴﺤﻲ 1
 .8991-01-1/974اﻝﻌدد
  
 larom dna laicoS eht no yasse nA ytilanoitar fo timil ehT :ekaburB regoR/rebeW xaM 3
 5 egap  aibmuloc  thguot
  02، ﺘرﺠﻤﺔ ﻤﺤﻤد ﻋﻠﻲ ﻤﻘداد ،ﻤرﻜز اﻹﻨﻤﺎء اﻝﻘوﻤﻲ ،ﺼﻔﺤﺔ  اﻷﺨﻼق اﻝﺒروﺘﺴﺘﺎﻨﺘﻴﺔ وروح اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر  .1
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اﻨطﻠق ﻫذا اﻝﻤﺒدأ ﻤن ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻓﻴﺒر ﻓﻬم أﺴﺒﺎب ﺒداﻴﺔ اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻨﺎطق ﻤﻌﻴﻨﺔ           
ﻓﻤن ﺨﻼل دراﺴﺎت إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ .، وﻋدم ﺒداﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ أي ﻤﻜﺎن آﺨر ﻤن اﻝﻐرب اﻷورﺒﻲأوروﺒﺎﻓﻲ 
ل واﻝﻤﻼك واﻝطﺒﻘﺎت اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻤن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻜﺎﻨوا ﻤن ﺘﺒﻴن أن ﻤﻌظم رﺠﺎل اﻷﻋﻤﺎ أﻝﻤﺎﻨﻴﺎﻝواﻗﻊ 
. اﻝﻜﺎﻝﻔﻴﻨﻴﺔﻫﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﺒﺎﺸرة ﻝﺤرﻜﺔ  اﻝﺜورة اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔﻝﻴرى أن ﺒداﻴﺔ . اﻝﺒروﺘﺴﺘﺎﻨﺘﻴﺔاﻝطﺎﺌﻔﺔ 
اﻝرﺴول  ﺒوﻝسﻋﻠﻰ ﺨطﻰ  ﻜﺎﻝﻔنﻓﺴﺎر . واﻝﺘﻲ ﻤﻨﻬﺠت اﻝﺤﻴﺎة وﻓق أﺴس ﻤﻨﻀﺒطﺔ وﻋﻘﻼﻨﻴﺔ
طﻊ أﻓﻜﺎرﻩ ﻤﻊ ﻓﻲ اﻝﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻰ ﻤﺎ اﻋﺘﺒرﻩ ﺴﻤو ﷲ وﺴﻴﺎدﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﻜل ﺸﻲء، وﺘﺘﻘﺎ وأوﻏﺴطﻴن
ﻴﺤﺼل ﻋن طرﻴق اﻹﻴﻤﺎن ﻓﻘط وﻝﻴس  واﻝﺨﻼصﻓﻲ أن ﺘﺒرﻴر اﻝﺨطﺎة  ﻤﺎرﺘن ﻝوﺜرأﻓﻜﺎر 
وﻝﻜن ﻜﺎﻝﻔن ﻜﺎن ﻴﻌﺘﻘد ﺒﺎﻻﺨﺘﻴﺎر اﻝﻤﺴﺒق، أي أن اﻹﻨﺴﺎن ﺒﻌد أن ﻴﺨطﺊ ﻻ . ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل
ﻴﺴﺘطﻴﻊ أن ﻴﻤﺘﻠك اﻹرادة اﻝﺤرة ﻝﻠﺘوﺒﺔ، أﻤﺎ ﻜل اﻝذﻴن ﺴﻴﻨﺎﻝون اﻝﺨﻼص ﻓﺄن اﷲ ﻜﺎن ﻗد ﺴﺒق 
ﻗﺴﻤت اﻝﺒﺸر إﻝﻰ  اﻝﺠﺒريﻴﺔ وﻤﺒدأﻫﺎ وﺒذﻝك ﻓﺈن اﻝﻜﺎﻝﻔﻨ. واﺨﺘﺎرﻫم ﻗﺒل إﻨﺸﺎء اﻝﻌﺎﻝم ﻤﺒﺎدﺌﻬﺎ
ﻗﺴﻤﻴن أﺤدﻫﻤﺎ أﺤدﻫم ﺨطﺎة وأﺤدﻫم ﻨﺎﻝوا اﻝﺨﻼص، وﻴﺴﺘطﻴﻊ اﻹﻨﺴﺎن أن ﻴﻌﻠم ﻓﻴﻤﺎ إذا ﻜﺎن 
 ﻩ اﻹﺸﺎرات ﻫﻲ اﻝﻨﺠﺎحوأﻫم ﻫذ. ﻤن اﻝﻤﺨﺘﺎرﻴن ﻓﻲ ﻨﻴل اﻝﺨﻼص ﻤن ﺨﻼل إﺸﺎرات ﺘﺼﻠﻪ
ﻰ ﻴﻘﻴﻨﻴﺔ اﻝﺨﻼص ﻤن وﻫذا ﻴﻌﻨﻲ أن اﷲ ﻴﺴﺎﻋد ﻤن ﻴﺴﺎﻋد ﻨﻔﺴﻪ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﺼل اﻹﻨﺴﺎن إﻝ
ﺼوﻫﻨﺎ ﻴﻜﻤن  ﻓﻬذﻩ ﻝﻴﺴت وﺴﻴﻠﺔ ﻝﺸراء اﻝﺨﻼص إﻨﻤﺎ ﻝﻠﺘﺤرر ﻤن ﻗﻠق اﻝﺨﻼ. ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻪ
ﻴﻜون ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺤﺴﻨﺔ أو اﻝﺘوﺒﺔ ﻋن اﻝﺨطﺎﻴﺎ، ﺒل ﻓﺎﻝﺨﻼص ﻻ  اﻝﻜﺎﺜوﻝﻴﻜﻴﺔاﻝﺨﻼف ﻤﻊ 
اﺨﺘﻴﺎر اﻝﻤﻤﻨﻬﺞ اﻝواﻋﻲ  وﺒذﻝك اﻨطﻠق اﻝﻜﺎﻝﻔﻨﻴﻴن ﻓﻲ ﺒﺤﺜﻬم ﻋن اﻝﻨﺠﺎح إﻝﻰ ﺘطﺒﻴق اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
واﻝﻤﻨﻬﺠﻴﺔ واﻝﻌﻤل اﻝﺠﺎد، وﻝم ﻴﻨﻔﻘوا اﻷﻤوال ﻋﻠﻰ أﻨﻔﺴﻬم ﻷن ذﻝك ﻋدﻴم اﻝﻔﺎﺌدة ﻜﻤﺎ ﻝم ﻴﻘوﻤوا 
وﺒذﻝك ﻜدﺴوا اﻝﺜروات . ﺨطﺎة وﻤﻨﺒوذﻴن ﻤن ﻗﺒل اﷲﺒﺘوزﻴﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻔﻘراء ﻹﻨﻬم ﻤﺨﺘﺎرون ﻜ
   1.واﺴﺘﻐﻠوﻫﺎ ﻓﻲ ﻤزﻴد ﻤن اﻝﻨﺠﺎح
  :ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔاﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ  4.3.1.2
ﻜﺎرل ﻴﻌﺘﺒر ﻓﻴﺒر أن اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﻫﻲ ﻨظﺎم اﻗﺘﺼﺎدي ﻋﻘﻼﻨﻲ وﻫو ﻴﺘﻌﺎرض ﻫﻨﺎ ﻤﻊ        
ﻓﻬو ﻴرى أن اﻝﻨظﺎم اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻲ اﻝﺤدﻴث ﻴﺘﻤﻴز ﺒﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻷﻨﻪ ﻴﺤﺎول ﺠﻨﻲ اﻝﻤﺎل . ﻤﺎرﻜس
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ﻨﻪ ﻨظﺎم اﻗﺘﺼﺎدي ﻴﻘوم ﻝﻜﻨﻪ ﻴﺘﻔق ﻤﻊ طرح ﻤﺎرﻜس ﺤول اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﻜو . ﺒﻜﺎﻓﺔ اﻝطرق
ﺒﺎﻷﺴﺎس ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻝرﺒﺢ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وذﻝك ﻴﻜون ﻤﻘﺎﺒل إﻝﻐﺎء اﻹﺸﻜﺎل اﻷﺨرى ﻝﻠﻌﻤل 
وﻫﻜذا ﺘﻌﺘﺒر روح اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤﻀﺎدة . ﻤﺜل اﻝﻌﺒودﻴﺔ وﻓﺼل اﻝﻌﻤل اﻝﻤﻨزﻝﻲ ﻋن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
ﺔ وﺘﺘﻤﻴز اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴ.ﻝﻠﻨزﻋﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﻋﻼﻗﺘﻬﻤﺎ ﺒﺎﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝواﻗﻌﻴﺔ ﻝﻨﺸﺎط اﻝﻜﺴب
واﻝﺘﻲ ﺘﺤوﻝت  رأس اﻝﻤﺎلاﻝﺤدﻴﺜﺔ ﺒوﺤود طﺒﻘﺔ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ طﺒﻘت اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻤن أﺤل ﺘراﻜم 
. أﺨﻼﻗﻴﺎ ﻓﻲ ﺤد ذاﺘﻪ ﻤن ﻓﻜرة اﻝرﺒﺢ إﻝﻰ ﻓﻜرة ﺘراﻜم اﻝرأﺴﻤﺎل وأﺼﺒﺢ ﻜﺴب اﻝﻤﺎل اﻝﺘزاﻤﺎ
ﺘﺘطﻠب إدارة اﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻝم زﻴﺎدة اﻝدﻗﺔ واﻝﺜﺒﺎت وﻓوق ﻜل ﻫذا اﻝﺴرﻋﺔ ﻓﻲ إدارة اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت، 
ﺴﻤﺎﻝﻲ ﻝﻴﺒدأ اﻝﺘﻨظﻴم اﻝرأ. ﺘﻔرض ﺒﺼراﻤﺔ وﺘطﺒق ﻤن ﻗﺒل اﻝدوﻝﺔ ﻋدﻝﻴﺔوﻴﺘطﻠب ﻫذا ﻗواﻨﻴن 
ﻫﻲ ﻋﻘﻠﻨﺔ  اﻝﺒورﺼﺔوأﺼﺒﺤت ( ﻜل ﺸﻲء ﻗﺎﺒل ﻝﻠﺒﻴﻊ)اﻝﺤدﻴث وٕادﺨﺎل ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﺘﺠﻴر 
   .اﻝﻤﻀﺎرﺒﺔ
ﻝﻴﺘﻤﻴز اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ . ﺘﺄﺴس اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺤدﻴث وﺘؤدي إﻝﻰ ﺘﻘدم ﻓﻲ اﻝﺼﻨﺎﻋﺔ واﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ
   :اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ ﺒﺴﺒﻊ ﻤﻴزات رﺌﻴﺴﻴﺔ وﻫﻲ
، وﻝﻜﻨﻬﻤﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊﻴﺘﻔق ﻤﺎرﻜس وﻓﻴﺒر ﻋﻠﻰ أن اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ أدت إﻝﻰ ﻋزﻝﺔ اﻝﻔرد ﻓﻲ         
ﻓﻔﻲ ﺤﻴن ﻴرى ﻤﺎرﻜس أن ﺴﺒب اﻝﻌزﻝﺔ اﻝﻔردﻴﺔ ﻫو ﻋدم اﻝﻤﺴﺎواة . ﻴﺨﺘﻠﻔﺎن ﻓﻲ اﻷﺴﺒﺎب
ﻴرى ﻓﻴﺒر أن ﺴﺒب اﻝﻌزﻝﺔ ﻫﻲ اﻝﻘواﻋد واﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ، ﻓﺘﻌﺎﻤل . ﺎدﻴﺔاﻻﻗﺘﺼ
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أن . اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ اﻹﻨﺴﺎن ﻋﻠﻰ أﻨﻪ رﻗم ﻴﻤﻜن ﺤﺴﺎﺒﻪ أو ﻗﻀﻴﺔ ﻴﻤﻜن ﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻬﺎ
وﻫذا . اﻝﻌﻤل ﻀﻤن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻜﺒرى ﺴﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﻌب اﻝﺘﺨﺼﺼﺎت وﺘﻜرار روﺘﻴﻨﻲ ﻝﻠﻌﻤل
  [.وﺘﻨظﻴم ﻝﻜل ﺸﻲء ﻤﻤﺎ ﺴﻴﺤطم ﻓﻲ اﻝﻨﻬﺎﻴﺔ اﻝروح اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ اﻝﻨظﺎم ﻴﺴﻌﻰ إﻝﻰ وﻀﻊ ﻗواﻋد
أن إﻨﺴﺎن اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﺘم اﺤﺘواؤﻩ ﺘﻤﺎﻤًﺎ وﺘﺨﻠﻴق رﻏﺒﺎﺘﻪ  ﻫرﺒرت ﻤﺎرﻜوزﻩﻜﻤﺎ ﻴرى   
د وﺘطﻠﻌﺎﺘﻪ ﻤن ﻗﺒل ﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ، ﺤﺘﻰ أﺼﺒﺢ ﻫذا اﻹﻨﺴﺎن ﻴرى أن اﻝﻬدف ﻤن اﻝوﺠو 
وﻝﻜن اﻻﺨﺘﻴﺎر ﻓﻲ اﻷﻤور اﻝﻤﻬﻤﺔ . زﻴﺎدة اﺴﺘﻬﻼﻜﻪ وٕاﻨﺘﺎج واﻻﺨﺘﻴﺎر ﺒﻴن اﻝﺴﻠﻊ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
MT
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ﺘﻘﻠص ﺘﻤﺎﻤًﺎ، وﺒذا ﻓﻘد ﻫذا اﻹﻨﺴﺎن ﻤﻘدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺠﺎوز ( اﻝﻤﺼﻴرﻴﺔ واﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ واﻷﺨﻼﻗﻴﺔ)
  1.وآﺼﺒﺢ ﻏﺎرﻗًﺎ ﻓﻲ اﻷﻤور اﻻﺴﺘﻬﻼﻜﻴﺔ
  :اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ 4.3.1.3
اﻻﻗﺘﺼﺎد وﺼف ﻓﻴﺒر اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻨﻤﺎذج ﻓﻲ إدارة اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﺔ         
وأﺼﺒﺤت دراﺴﺘﻪ اﻝﻬﺎﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ أﻫم . 2291اﻝﺼﺎدر ﺴﻨﺔ  واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ
ﻗراطﻴﺔ وﻗﺎدت أﻋﻤﺎﻝﻪ إﻝﻰ ﺘﻌﻤﻴم ﻓﻜﺎن ﻓﻴﺒر أول ﻤن اﻫﺘم ﺒدراﺴﺔ اﻝﺒﻴرو  .ﺠزء ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ
 اﻝﺨدﻤﺔ اﻝﻤدﻨﻴﺔﻜﻤﺎ أن ﺘﻨظﻴم  اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔوﺘﻌود إﻝﻴﻪ اﻝﻌدﻴد ﻤن ﻤﺼطﻠﺤﺎت  .اﻝﻤﺼطﻠﺢ
 ﻓﻴﻌﺘﺒر ﻓﻴﺒر أن اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ .ﻨﺴﺒًﺔ إﻝﻴﻪ ﺨدﻤﺔ ﻤدﻨﻴﺔ ﻓﻴﺒرﻴﺔﻋﻠﻰ اﻝﻨﻤوذج اﻝﻬرﻤﻲ ﻴﺴﻤﻰ 
اﻝﻤﻔﺘﺎح اﻝرﺌﻴﺴﻲ ﻤن ﺒﻴن أﺴﺎﻝﻴب اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺴﻠطﺔ ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ، 
  .ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ أﻨﻬﺎ ﻤن اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻋﻘﻠﻨﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺴﺘﻤرة
وﻗد ﻋدد ﻓﻴﺒر اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝظروف اﻷوﻝﻴﺔ اﻝﺘﻲ أدت إﻝﻰ ظﻬور اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻤﺜل        
ﻌﻘﻴد ﻓﻲ اﻝﻤﻬﺎم اﻹدارﻴﺔ ﻤﻊ وﺠود واﻝﻤﺴﺎﺤﺔ ﻀﻤن اﻝﻤدن واﻝﺘ اﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﺴﻜﺎﻨﻴﺔاﻝﻨﻤو ﻓﻲ 
 اﻝﻨﻘلﻜﻤﺎ أدى ﺘطور أﻨظﻤﺔ  .اﻗﺘﺼﺎد ﻨﻘدي أدى إﻝﻰ وﺠود ﻨظﺎم إداري أﻜﺜر ﻜﻔﺎءة
 دﻤﻘرطﺔإﻝﻰ زﻴﺎدة ﻜﻔﺎءة اﻹدارة وزﻴﺎدة اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻴﻬﺎ ﻤن ﻗﺒل اﻝﻤواطﻨﻴن، ﻜﻤﺎ أن  واﻻﺘﺼﺎﻻت
  2.وﻋﻘﻠﻨﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ أدت إﻝﻰ زﻴﺎدة اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ ﻨظﺎم ﻴﻌﺎﻤل اﻝﺠﻤﻴﻊ ﻋﻠﻰ ﻗدم اﻝﻤﺴﺎواة
ﻝﻠﺴﻠطﺔ ﻓﻲ ُﺘرﺴم اﻝﺨطوط اﻝﻌرﻴﻀﺔ . ﺘﺘﻤﻴز ﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻓﻴﺒر اﻝﻤﺜﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝﺘﻨظﻴم اﻝﻬرﻤﻲ      
ﻤﻨطﻘﺔ ﻤﺤددة ﻤن اﻝﻨﺸﺎط اﻹداري، وﺘﺘﺨذ اﻹﺠراءات ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﻬﺎ وﺘﺴﺠل ﻓﻲ ﻗواﻋد ﻤﻜﺘوﺒﺔ، 
ﻜﻤﺎ أن اﻝﻤﺴؤوﻝﻴن اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﻴن ﺒﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ ﺘدرﻴب ﻤن ﻗﺒل ﺨﺒراء، وﻴﺘم ﺘطﺒﻴق اﻝﻘواﻋد ﻤن 
 ﻗﺒل ﻤﺴؤوﻝﻴن ﻤﺤﺎﻴدﻴﻴن وﻴﻌﺘﻤد اﻝﺘﻘدم اﻝوظﻴﻔﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ وﻤؤﻫﻼت اﻝﺤﻜم ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﻜون ﻤن
وﻗد اﻋﺘﺒر وﻴﺒر أن اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ اﻝﻤﺜﺎﻝﻴﺔ  .ﺨﻼل اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻝﻴس اﻷﻓراد واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ
  :ﺘﺘﺼف ﺒﺎﻝﻤوﺼﻔﺎت اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
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  ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻬرﻤﻴﺔ •
  ﻏﻴر ﺸﺨﺼﻴﺔ •
  ﻗواﻋد اﻝﺴﻠوك ﻤﻜﺘوﺒﺔ وﻤﻨظﻤﺔ •
  ﺘﺴﺘﻨد اﻝﺘرﻗﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﻨﺠﺎز •
  ﺘﻘﺴﻴم اﻝﻌﻤل ﺤﺴب اﻻﺨﺘﺼﺎص •
  اﻝﻤردود اﻝﻌﺎﻝﻲ •
وﻋﻠﻰ اﻝرﻏم ﻤن أﻫﻤﻴﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻓﻲ إدارة اﻝﻤﻨظﻤﺎت واﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ إﻻ أن ﻓﻴﺒر رأى 
أن اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﺴﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘدﻤﻴر ﺤرﻴﺔ اﻹﻨﺴﺎن، وأن ﻫذﻩ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﺴﺘزﻴد ﻤن ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ 
اﻹﻨﺴﺎن ﻝﻜﻨﻬﺎ ﺴﺘﺤﺎﺼر اﻹﻨﺴﺎن ﻀﻤن ﻗﻔص ﺤدﻴدي ﻤن اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻘواﻋد واﻝﺘﺤﻜم 
  1.اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ
 ( :اﻝﻌﻘل اﻝﻤﺎدي ) اﻝﻘﻔص اﻝﺤدﻴدي 4.3.1.4
اﻝﻘﻔص اﻝﺤدﻴدي ﻤﺒدأ اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻗدﻤﻪ ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر وﻴرى أن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺘزداد ﺘﺄﺼﻠﻬﺎ          
 اﻹﻨﺴﺎنﻝﺘﺎﻝﻲ ﺴﻴﻌﺘﻤد وﺒﺎ.اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻐرﺒﻴﺔ 
وﺤﺴب، وﻴرﻓض أﻴﺔ ﻏﻴﺒﻴﺎت أو ﻤﺜﺎﻝﻴﺎت أو ﻤطﻠﻘﺎت ﻝﻴﺼل إﻝﻲ اﻝﺠوﻫر ( اﻝﻤﺎدي)ﻋﻠﻲ ﻋﻘﻠﻪ 
ﺴﻌﺎدة اﻹﻨﺴﺎن وﺴﻴطرﺘﻪ وﻋﻠﻰ اﻝرﻏم ﻤن أن ﻫذا ﺴﻴؤدي إﻝﻲ . ﻝﻸﺸﻴﺎء( اﻝﻤﺎدي اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ)
ﻋﻠﻲ ﻨﻔﺴﻪ وﻋﻠﻲ اﻝﻌﺎﻝم، وﻝﻜن ﻤﺎ ﺤدث ﻫو اﻝﻌﻜس، ﻫﻴﻤن ﻋﻠﻰ اﻹﻨﺴﺎن اﻝﻤﺎدﻴﺔ، وأن ﻤﺎ ﻓﻌﻠﻪ 
ﻫو ﺘﻔﻜﻴك اﻹﻨﺴﺎن ﺤﻴن ردﻩ إﻝﻲ ﻋﻨﺎﺼرﻩ وأﺼﺒﺢ ﻤﺎدة ﻤﺤﻀﺔ، وأﺼﺒﺢ ﻜل ﺸﻲء ﻓﻴﻪ 
وﺒذﻝك ﻓﺈن اﻝﻘﻔص اﻝﺤدﻴدي ﺴﻴﺤد ﻤن اﻝﺤرﻴﺔ اﻝﻔردﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ،  .ﻤﺤﺴوﺒﺎ
ن وﺴرﻋﺎن ﻤﺎ وﻀﻊ اﻝﺴﺒب اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻝﻺﻨﺴﺎ .اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔﺒﺎﻻﺴﺘﻨﺎد ﺒﺸﻜل أﺴﺎﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﻜﻔﺎءة 
ﻓﺄﺼﺒﺢ اﻝﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻝﻨظﺎم ﻫدﻓﺎ ﻓﻲ ﺤد . ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺠﺎح اﻝﻤﺎدي واﺴﺘﺒدل ﺒﺄﻫداف أﺨرى
وأﺼﺒﺢ . ﻓﺎﻝﻨﺎس ﻴﺠب أن ﺘﻌﻤل ﻝﻜﺴب اﻝﻤزﻴد ﻤن اﻝﻤﺎل ﻝﺘﻨﻔق اﻝﻤزﻴد ﻤن اﻷﻤوال―ذاﺘﻪ
ﺨﻠق ﻫذا ﻤﺸﻜﻠﺔ وﺴﺠن . اﻝﻌﻠﻤﺎء ﺤﻠﻔﺎء ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻨظﺎم ﺒﺘطوﻴر اﻵﻻت ﻜﻤﺎ ﻓﻘد اﻝدﻴن ﻫدﻓﻪ
ﺴﺎﺌل ﻝﺘرﻜﻪ، ﻝﻴﺼﺒﺢ اﻹﻨﺴﺎن ﻋﺒدًا ﻝﻠﻨظﺎم، وﺘﺤول اﻝﻨﺎس إﻝﻰ آﻻت اﻝﻨﺎس ﻓﻲ ﻗﻔص دون و 
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ﻓﻔﻘد اﻝﻨﺎس اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﺤﻴﺎﺘﻬم ﻷﻨﻬم ﻝم ﻴﻌد ﻝدﻴﻪ ﺨﻴﺎرًا ﻏﻴر أن ﻴﻜوﻨوا .ﻝﺠﻨﻲ اﻝﻤﺎل
  1.اﻝﻨظﺎم ﺠزءا ﻤن ﻫذا
أﺼﺒﺢ أﺴﺎس اﻝﻔﻌل  .وﻫﻜذا ﺘﻤﻴز اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺤدﻴث ﺒﺈزاﺤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻔﻴز اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻔردﻴﺔ      
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻤﺒﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻜﻔﺎءة ﺒدﻻ ﻤن اﻷﻨواع اﻝﻘدﻴﻤﺔ ﻤن اﻷﻓﻌﺎل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘرﺘﻜز 
أﺼﺒﺢ ﺴﻠوك ﻴﻬﻴﻤن ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻤوﺠﻬﺔ ﻨﺤو أﻫداف ﻤﻌﻴن أﻗل . ﺒﺔﻋﻠﻰ اﻝﻨﺴب أو اﻝﻘرا
اﻝﺘﺤول ﻤن اﻝﻨﻤوذج اﻝﻘدﻴم إﻝﻰ ﺸﻜل ﺠدﻴد ﻴﻔرض . ﻤن ﺴﻠوﻜﻪ اﻝﻨﺎﺠم ﻋن اﻝﺘﻘﺎﻝﻴد واﻝﻘﻴم
  .واﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺼﺎرﻤﺔ ﻤن اﻝﻘواﻋد ﻫو ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﺒﺎﺸرة ﻝﻨﻤو 
  :اﻝﺘﻌﻠﻴماﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﻲ  4.3.1.5
ﻝﻠﺘطور اﻝﺘﺎرﻴﺨﻲ ﻝﻠرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝﻐرﺒﻴﺔ، واﻝﺘﻲ  ﺔﺒﺎﻝظﺎﻫرة اﻝدﻴﻨﻴ اﻝﺘﻌﻠﻴمرﺒط ﻓﻴﺒر ظﺎﻫرة       
ﻓﻼﺤظ . ﻓرﻀت ﻨوﻋًﺎ ﻤن اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ واﻝذي ﻨﺸﺄ ﺘراﻜم رأس اﻝﻤﺎل ﺒﻴن ﻴدي اﻝﺒروﺘﺴﺘﺎﻨت
إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﺘدﻨﻲ ﻨﺴﺒﺔ . ﻓﻲ اﻝﻤدارس اﻝﺜﺎﻨوﻴﺔ ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺒﺎﻝﺒروﺘﺴﺘﺎﻨت وﻝﻴكاﻝﻜﺎﺜﺘدﻨﻲ ﻨﺴﺒﺔ 
اﻝﻜﺎﺜوﻝﻴك اﻝﻤﺘﺨرﺠﻴن ﻤن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ واﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ واﻝﺘﺠﺎرﻴﺔ ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﺒﺎﻝﺒروﺘﺴﺘﺎﻨت، وﻤﻴل 
  .اﻝﻜﺎﺜوﻝﻴك إﻝﻰ دراﺴﺔاﻵداب اﻝﻘدﻴﻤﺔ
ﺘﺘﻨوع أﺴﺎﻝﻴب اﻝﺘﻌﻠﻴم وﻓﻘًﺎ ﻝﻤدى اﻝﺘطور اﻝﺘﻘﻨﻲ ﻤن ﺒﻠد ﻵﺨر وﻴرﺘﺒط ﺒﻤدى اﻝﺘطور         
اﻝﺤﻴﺎة ﻤن اﻻﻗﺘﺼﺎدي، ﻓﺘﻨزع اﻝدول اﻝﻤﺘﻘدﻤﺔ إﻝﻰ ﺘﻌﻠﻴم اﻝﻤﻬﺎرات واﻝﻘﻴم، وﺒذﻝك ﺘﻨﺘﻘل طرﻴﻘﺔ 
ﺨذ اﻻﺨﺘﺼﺎﺼﺎت اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ أﻫﻤﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻨظرًا ﻷﻫﻤﻴﺔ اﻨﺼﻬﺎرﻫﺎ ﺘوﺘ. ﺠﻴل ﻵﺨر
ﻓﻲ ﺴوق اﻝﻌﻤل، إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ إﻤدادﻫﺎ ﺒﺎﻷﺒﺤﺎث اﻝﺘﻲ ﺴﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﻨﻤو اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺤﻴث ﻴﻜون 
ﺘرﻗﻴﺔ اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻨظم اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻘدار ﻜﻔﺎءة اﻝﺸﺨص ﺒدًﻻ ﻤن اﻝﻌﻼﻗﺎت 
ﻓﻲ ﺤﻴن ﻓﻲ اﻝدول اﻷﻗل ﺘطورًا ﺘﻜون ﻨﺴب اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ ﻨظرًا ﻝﻌدم ﺘطور  .ﻴﺔاﻝﺸﺨﺼ
  .ﻝﻲ وﺘطﻠب ﻤﻬﺎرات وﻜﻔﺎءات ﺴوق اﻝﻌﻤل اﻝرأﺴﻤﺎ
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  :اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ 4.3.1.6
، وﻴرى أن اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺸرﻋﻴﺔ ﻝﻬﺎ ﺜﻼﺜﺔ أﻨﻤﺎط، اﻝﺴطوة ﻻ ﻴﻔرق ﻓﻴﺒر ﺒﻴن اﻝﺴﻠطﺔ واﻝﻘوة أو     
واﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﻋﻠﻰ ، ﺜم اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ( ﻜرؤﺴﺎء اﻝﻤؤﺴﺴﺎت واﻝﺠﻨراﻻت)ﻓﻬﻲ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ 
، ﺜم اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻜﺎرﻴزﻤﻴﺔ( ﻤﻠوك أوروﺒﺎ ﻓﻲ اﻝﻘرن اﻝﻤﺎﻀﻲ، واﻝﺒﺎﺒوات)ﺘﻘدﻴس اﻝﻌﺎدات اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ 
ر، وﻴرى ﻓﻴﺒر أﻨﻬﺎ ﺘﺄﺘﻲ إﻝﻰ اﻝوﺠود ﺒﺴﺒب ﻓﺸل وﻫذﻩ ﺘﺨﺘﻠف ﻓﻲ ﻜوﻨﻬﺎ ﺸﺨﺼﻴﺔ، وﺘﺸﺒﻪ اﻝﺴﺤ
  .اﻝﺼور اﻷﺨرى ﻤن اﻝﺴﻠطﺔ
ﻓرﻀت  اﻝﺸرﻋﻴﺔﺒﺄﻨﻬﺎ ﺴﻠطﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ وﻫﻲ ﻗوة  ن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔﺴﻠطﺔ اﻝﻘﺎﻨوﻋرف ﻓﻴﺒر       
اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ  اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺘﺸرﻴﻌﻴﺔوﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﻔرض . وﻗواﻋد وﻗواﻨﻴنﺒواﺴطﺔ ﺴن ﺘﻨظﻴﻤﺎت 
وﻫﻜذا ﻓﺈن اﻝﻨظرة اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻌزﻴز اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ وﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﺘﻀﻌف . ﻝﻠﺤﻜوﻤﺔ
دﻴﺔ، ﻓﺒدًﻻ ﻤن اﻝﻨظر إﻝﻰ اﻝﻤﺎﻀﻲ ﻓﺈن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺤدﻴث ﻴﻨظر إﻝﻰ اﻝﻨظم واﻹﺠراءات اﻝﺘﻘﻠﻴ
ﺒذﻝك ﺘﺼﺒﺢ اﻝﻘواﻨﻴن ﺠزء رﺌﻴﺴﻲ ﻤن ﺤﻴﺎﺘﻨﺎ اﻝﻴوﻤﻴﺔ وﻓﻲ . ﻤن ﺨﻼل ﺴن ﻗواﻋد ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ اﻝﻌداﻝﺔ
وﻋﻠﻰ اﻝﻌﻜس ﻤن ذﻝك ﻓﺈن . واﻝﺼﻔوف اﻝﺠﺎﻤﻌﺎتت اﻝﺤﻴﺎة ﻜﻘواﻨﻴن ﺘﻨظﻴم ﻤﺨﺘﻠف ﻤﺠﺎﻻ
وﻤن ﺒﻌدﻩ ﻋﺎﺌﻠﺘﻪ ﻋﻠﻰ  اﻝﻤﻠكﻴﺤﻜم  ﻓﺎﻝﻨظﺎم اﻝﻤﻠﻜﻲاﻝﻨظرة اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝﻔﻜر اﻝﻌﺎﺌﻠﻲ 
ﺴﻠطﺘﻪ إﻝﻰ رﺌﻴس آﺨر وﻓق ﺴﻠطﺔ  اﻝرﺌﻴسﻤدى اﻝﺤﻴﺎة، ﺒﻴﻨﻤﺎ أﺼﺒﺢ ﻤن اﻝطﺒﻴﻌﻲ أن ﻴﻌطﻲ 
  1.اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
  :اﻝﻤﺎرﻜﺴﻴﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 4.3.1.7
، واﻝذي أﻤﻀﻰ ﻜﺎرل ﻤﺎرﻜسﺠﺎءت أول ﻨظرة ﻜﻼﺴﻴﻜﻴﺔ ﺤدﻴﺜﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤن ﻗﺒل         
ﻝﻴﻼﺤظ أن رؤوس اﻷﻤوال واﻝﺼﻨﺎﻋﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﺘﻤرﻜزت ﻓﻲ ﻴد أﻗﻠﺔ ﻤن  ﻝﻨدنﻤﻌظم ﺸﺒﺎﺒﻪ ﻓﻲ 
اﻝﻨﺎس ﻝﺘﻨﻤو طﺒﻘﺔ ﺠدﻴدة ﻤن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺘﺤﺎول ﺘﺤوﻴل اﻝﻨﺎس إﻝﻰ ﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﻤﺼﺎﻨﻌﻬم 
وﻫﻜذا ﻫﻴﻤﻨت ﻤؤﺴﺴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﺤدة وﻫﻲ اﻻﻗﺘﺼﺎد ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻗﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت (. اﻝﺒروﻝﻴﺘﺎرﻴﺎ)
ﻓﻲ ﺤﻴن  .اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﻜﺎن ﻫو اﻝﻌﺎﻤل اﻻﻗﺘﺼﺎدي وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈن ﻤﻔﺘﺎح اﻝﺘطور إﻝﻰ. اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
اﻻﻗﺘﺼﺎدي، ورﻜز ﻋﻠﻰ  اﻝﻤﺎديل رأى ﻓﻴﺒر أن ﺘطور اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﻝم ﺘﻨﺸﺄ ﻓﻘط ﺒﺴﺒب اﻝﻔﻌ
وﻨﺎﻗش ﻓﻲ ﻜﻴف أن اﻝﺘﻐﻴرات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ . اﻝﻤﻌﺘﻘدات واﻝﻘﻴم اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻔﻴز اﻝﻌﻘل
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وﻤن ﻫﻨﺎ  .ﻤﺎ ﻓﻲ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﻔﻜﻴر اﻝﻨﺎس ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻝمﻻ ﺘﻨﺸﺄ ﻓﻘط ﻤن ﻜﻴﻔﻴﺔ اﻹﻨﺘﺎج اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ، إﻨ
ﻓﻴﺒر ﻫﻲ أن اﻝﻌﺎﻤل اﻝﺘﻔﺴﻴري  ﻴﻜﻤن اﻝﺨﻼف اﻷﺴﺎﺴﻲ ﺒﻴن اﻝﻤﺎرﻜﺴﻴﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓرؤﻴﺔ
ﻜﻤﺎ . اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻫو ﺤزﻤﺔ اﻷﻓﻜﺎر اﻝدﻴﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ أﻨﺘﺠﺘﻬﺎ اﻝﺜورات اﻝدﻴﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻘرن اﻝﺴﺎدس ﻋﺸر
ﻴرى ﻓﻴﺒر أن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ واﻝدﻴﻨﻴﺔ واﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ واﻝﻌدﻝﻴﺔ ﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﺸﻜل وظﻴﻔﻲ 
ﺎول ﻜﺴب اﻝﻤﺎل ﻓﻲ ﺘﺤ ﻷﻨﻬﺎﻝذﻝك رأى ﻓﻴﺒر أن اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝﻐرﺒﻴﺔ ﻫﻲ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ . ﺒﺎﻻﻗﺘﺼﺎد
ﻜﺎﻓﺔ اﻝطرق ﻓﻲ ﺤﻴن ﻜﺎﻨت رؤﻴﺔ ﻤﺎرﻜس ﻝﻠرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝﻐرﺒﻴﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﻏﻴر ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﻷﻨﻬﺎ 
  1.أﺨﻔﻘت ﻓﻲ ﺘﻠﺒﻴﺔ اﻝﺤﺎﺠﺎت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻤﻌظم اﻝﺒﺸر
وﻋﻠﻰ اﻝرﻏم ﻤن اﻝرؤﻴﺔ اﻝﺴوداوﻴﺔ اﻝﻤﺸﺘرﻜﺔ ﻝﻜﻼ اﻝﻌﺎﻝﻤﻴن ﻝﻠﻨظﺎم اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻲ وﻤواﻓﻘﺔ       
ﻋﻠﻰ وﺠود اﻝﺼراع اﻝطﺒﻘﻲ ودورﻩ اﻝﺘﺎرﻴﺨﻲ، إﻻ أﻨﻪ رﻓض رؤﻴﺔ اﻝﺼراع اﻝطﺒﻘﻲ ﻜﻤﺤرك  ﻓﻴﺒر
ﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻓﻨﻘل وﻝم ﻴراﻩ ﺤًﻼ ﻝﻠﻤﺸﺎﻜل اﻻ اﻻﺸﺘراﻜﻲورﻓض اﻝﻤﺒدأ . ﻤرﻜزي ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎرﻴﺨﻲ
ﺴﻴؤدي إﻝﻰ زﻴﺎدة اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻀﻤن أﻨظﻤﺔ اﻝدوﻝﺔ  اﻝﻤﻠﻜﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔوﺴﺎﺌل اﻹﻨﺘﺎج إﻝﻰ 
  2.ﻴﺔ وﺘﺼﺒﺢ ﺒﻴروﻗراطﻴﺔ أﻜﺜر ﻤﻤﺎﻫﻲ ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻲاﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎد
ﻤﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﻤن اﻝﺼﻌب  .ﻴﺒر ﻀﻤن ﻓﺘرات ﺘﺎرﻴﺨﻴﺔ ﻤﺤددةﻓﻼت ﺘﻌﺘﺒر ﺘﻔﺴﻴرات وﺘﺤﻠﻴ        
ﻜذﻝك اﺨﺘﻠف اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﻌﻠﻤﺎء ﻤﻊ  .دﻴل ﻨظرﻴﺎﺘﻪ ﺘﺒﻌًﺎ ﻝﺘﻐﻴر اﻝظروفﺘﻌﻤﻴم ﺘﺤﻠﻴﻼﺘﻪ وﺘﻌ
ﻓﻌﻠﻰ ﺴﺒﻴل اﻝﻤﺜﺎل، ﻗﺎل اﻝﺨﺒﻴر . ع اﻝﺨﺎﺼﺔ اﻝﺘﻲ ﻓرﻀﻬﺎ ﻓﻴﺒر ﻓﻲ ﺘﺤﻠﻴﻠﻪ اﻝﺘﺎرﻴﺨﻲاﻷوﻀﺎ
ﻓﻲ  إﻴطﺎﻝﻴﺎﻤﻊ اﻝﺜورة اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ وﻝﻜن ﻓﻲ  أن اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﻝم ﺘﺒدأ ﺠوزﻴف ﺸوﻤﺒﻴﺘراﻻﻗﺘﺼﺎدي 
إﻝﻰ ﺘطورات أﻗرب ﻤﺎ  وﻓﻠورﻨﺴﺎ وﻤﻴﻼﻨو ﻓﻴﻨﻴﺴﻴﺎﺤﻴث ﻗﺎدت اﻝﺤﻜوﻤﺎت ﻓﻲ  اﻝﻘرن اﻝراﺒﻊ ﻋﺸر
ﻝﺘﻲ اﻝﻤرﻜز اﻝﺘﺠﺎري ﻓﻲ أوروﺒﺎ ﻜﻤﺎ أن اﻝﺒﻼد ا أﻨﺘوﻴربﻜﻤﺎ ﻜﺎﻨت ﻤدﻴﻨﺔ  .ﺘﻜون إﻝﻰ اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ
وﻨﻴو  واﻨﻜﻠﺘرا ﻫوﻝﻨداﻻ ﺘﺘﻤﺘﻊ ﺒﻨﻔس اﻝﻨﻤو اﻻﻗﺘﺼﺎدي  ﻜﺎﺴﻜﺘﻠﻨداﺘﻘطﻨﻬﺎ أﻏﻠﺒﻴﺔ ﻜﺎﻝﻔﻴﻨﻴﺔ 
 ﺒﻠﺠﻴﻜﺎﻜﻤﺎ أن ﻫوﻝﻨدا ذات اﻷﻏﻠﺒﻴﺔ اﻝﻜﺎﻝﻔﻴﻨﻴﺔ ﺘﺄﺨرت ﻓﻲ اﻝﺼﻨﺎﻋﺔ ﻋن . إﻨﺠﻼﻨد
، ﻓﻬﻲ ﺘدﻋو واﻝﻴﻬودﻴﺔ اﻝﻤﺴﻴﺤﻴﺔﻻ ﺘﺨﺘﻠف ﻜﺜﻴرًا ﻋن ﻜل ﻤن  اﻝﻜوﻨﻔﺸﻴوﺴﻴﺔﻜﻤﺎ أن .ﺔاﻝﻜﺎﺜوﻝﻴﻜﻴ
إﻝﻰ اﻝﻨزﻋﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة، ﻜﻤﺎ أن ﺘﻌﺎﻝﻴم ﻜﻨﻔوش ﺘﻀﻤن ﻨظرﻴﺔ ﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻘﻠﻴًﺎ ﻓﻲ ﺘﻨﺸﺌﺔ 
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وﻋﻠﻰ اﻝرﻏم ﻤن أﻨﻬﺎ اﻝدﻴﺎﻨﺔ اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﻴﺎﺒﺎن، اﺴﺘطﺎﻋت اﻝﻴﺎﺒﺎن أن ﺘﺤرز ﺘﻘدﻤًﺎ ﻜﺒﻴرًا . اﻝﻔرد
  1.دي واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝﺴﻴﺎﺴﻲ واﻝﺜﻘﺎﻓﻲﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻻﻗﺘﺼﺎ
  :اﻹﺒداع اﻹداري  4.3.2
  :اﻝﻘدرات اﻹﺒداﻋﻴﺔ  4.3.2.1
ﻴﺸﻴر اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻜﺘﺎب واﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻹﺒداع إﻝﻰ أن ﻫﻨﺎك ﻋواﻤل أﺴﺎﺴﻴﺔ      
ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻝﻠﻘدرة اﻹﺒداﻋﻴﺔ ، ﺒدوﻨﻬﺎ ﻻ ﻴﻤﻜن اﻝﺘﺤدث ﻋن وﺠود إﺒداع ، وﻤن اﺒرز اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن 
اﻝذي ﺤدد ﺜﻤﺎن ﻗدرات أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻴرى أﻨﻬﺎ ﺘﻘف (  drofliuG) ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل ﺠﻠﻴﻔورد 
اﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت ، إﻋﺎدة اﻝﺘﻨظﻴم أو إﻋﺎدة اﻝﺘﺤدﻴد ، : وﻫﻲ  وراء اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ
اﻝطﻼﻗﺔ ، اﻝﻤروﻨﺔ ، اﻻﺼﺎﻝﺔ ،  ﻗدرات ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ وﺘﺄﻝﻴﻔﻴﺔ ، ﻤدى اﻝﺘرﻜﻴب ﻓﻲ اﻝﺒﻨﺎء 
اﻝﺘﺼوري ، اﻝﺘﻘﻴﻴم ، وذﻜر أن ﻤن ﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻘدرات اﻹﺒداﻋﻴﺔ أرﺒﻊ ﻗدرات ذات وﻀوح 
اﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت  ، أﻤﺎ ﺠروان ﻓﻘد اﻝطﻼﻗﺔ ، اﻝﻤروﻨﺔ ، اﻻﺼﺎﻝﺔ ، : ﺒﺎرز وﻫﻲ 
: أﺸﺎر إﻝﻰ أن أﻫم ﻗدرات اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ اﻝﺘﻲ ﺤﺎول اﻝﺒﺎﺤﺜون ﻗﻴﺎﺴﻬﺎ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻵﺘﻲ 
اﻝطﻼﻗﺔ ، اﻝﻤروﻨﺔ ، اﻻﺼﺎﻝﺔ ، اﻹﻓﺎﻀﺔ ، اﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت ، ﻜﻤﺎ أوﻀﺢ اﻝﻤﻌﺎﻴطﻪ 
ﻤروﻨﺔ ، اﻻﺼﺎﻝﺔ ، اﻝطﻼﻗﺔ ، اﻝ: أن ﻫﻨﺎك ﺴت ﻗدرات ﺘﻘف وراء اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ وﻫﻲ 
، اﻝﺘﺄﻝﻴف  ، وﻴذﻜر ﻋﺒد اﻝﺴﺘﺎر إﺒراﻫﻴم اﻨﻪ ( اﻹﻜﻤﺎل ) اﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت ، اﻝﺘﻔﺎﺼﻴل 
ﺒﻔﻀل اﺴﺘﺨدام اﻝﺘﺤﻠﻴل اﻝﻌﺎﻤﻠﻲ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻹﺒداع ﻓﻘد أﻤﻜن اﻜﺘﺸﺎف أن ﻫﻨﺎك ﻋواﻤل 
 اﻝطﻼﻗﺔ ، اﻝﻤروﻨﺔ ، اﻻﺼﺎﻝﺔ ، اﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ: أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻝﻠﻘدرة اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻤن أﻫﻤﻬﺎ 
  . ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت ، اﻻﺤﺘﻔﺎظ ﺒﺎﻻﺘﺠﺎﻩ وﻤواﺼﻠﺘﻪ   
وورد ﻓﻲ اﺤد ﺘﻌرﻴﻔﺎت اﻹﺒداع ﺒﺄﻨﻪ ﻋﺒﺎرة ﻋن ﻋﻤﻠﻴﺔ ذات ﻤراﺤل ﻤﺘﻌددة ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻬﺎ       
ﻓﻜر أو ﻋﻤل ﺠدﻴد ﻴﺘﻤﻴز ﺒﺄﻜﺒر ﻗدر ﻤن اﻝطﻼﻗﺔ واﻝﻤروﻨﺔ واﻻﺼﺎﻝﺔ واﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ 
  1.   ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت واﻻﺤﺘﻔﺎظ ﺒﺎﻻﺘﺠﺎﻩ وﻤواﺼﻠﺘﻪ
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ظ أن ﻫﻨﺎك اﺘﻔﺎق ﻋﻠﻰ أرﺒﻊ ﻗدرات ﻤن ﻤﺠﻤوع اﻝﻘدرات اﻝﺘﻲ ﻴﺸﻴر وﻤﻤﺎ ﺴﺒق ﻴﻼﺤ     
اﻝطﻼﻗﺔ ، واﻝﻤروﻨﺔ ، : إﻝﻴﻬﺎ اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ، واﻝﺘﻲ ﻴرون إﻨﻬﺎ ﺘﻘف وراء اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ وﻫﻲ 
واﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت ، واﻻﺼﺎﻝﺔ ، ﻝذﻝك ﺴﻴﺘم ﻋرض ﻫذﻩ اﻝﻘدرات ﺒﺸﻲء ﻤن اﻝﺘﻔﺼﻴل 
  : ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ إﻨﺘﺎج ﻋدد ﻜﺒﻴر ﻤن اﻝﺒداﺌل أو اﻝﻤﺘرادﻓﺎت أو اﻷﻓﻜﺎر أو  ))وﺘﻌﻨﻲ : اﻝطﻼﻗﺔ  - 1
اﻻﺴﺘﻌﻤﺎﻻت ﻋﻨد اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻝﻤﺜﻴر ﻤﻌﻴن ، واﻝﺴرﻋﺔ ﻓﻲ ﺘوﻝﻴدﻫﺎ ، وﻫﻲ ﻓﻲ ﺠوﻫرﻫﺎ 
، وﺘﻘﺴم (( ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘذﻜر واﺴﺘدﻋﺎء اﺨﺘﻴﺎرﻴﺔ ﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت او ﺨﺒرات أو ﻤﻔﺎﻫﻴم ﺴﺒق ﺘﻌﻠﻤﻬﺎ 
 ): درة ﻋﻠﻰ اﻝطﻼﻗﺔ وذﻝك  ﻜﺎﻵﺘﻲ إﻝﻰ ﻋدة أﻨواع ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻴﻤﻜن ﻗﻴﺎس اﻝﻘ
وﻴﻘﺼد ﺒﻬﺎ ﺘﻨوع أو اﺨﺘﻼف اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺘﻲ ﻴﺄﺘﻲ ﺒﻬﺎ اﻝﻔرد اﻝﻤﺒدع وﻗدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ :  اﻝﻤروﻨﺔ - 2
ﺘﻐﻴﻴر أو ﺘﺤوﻴل ﻤﺴﺎر ﺘﻔﻜﻴرﻩ أو وﺠﻬﺔ ﻨظرﻩ ﺘﺒﻌﺎ ﻝﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﻤوﻗف ، ﻓﻬﻲ ﻋﻜس 
ﻠﺔ اﻝﺠﻤود أو اﻝﺘﺼﻠب اﻝذﻫﻨﻲ واﻝذي ﻴﻌﻨﻲ ﺘﺒﻨﻲ أﻨﻤﺎط ذﻫﻨﻴﺔ ﻤﺤددة ﺴﻠﻔﺎ وﻏﻴر ﻗﺎﺒ
 : ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر ﺤﺴب ﻤﺎ ﺘﺴﺘدﻋﻲ اﻝﺤﺎﺠﺔ ، وﻴﻤﻜن ﺘﻘﺴﻴم اﻝﻤروﻨﺔ اﻝﻰ ﻨوﻋﻴن 
وﻫﻲ ﻗدرة اﻝﻔرد ﻋﻠﻰ ﺘﻐﻴﻴر اﻝوﺠﻬﺔ اﻝذﻫﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻨظر ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ اﻝﻰ : اﻝﻤروﻨﺔ اﻝﺘﻜﻴﻔﻴﺔ   - أ
ﺤل ﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﺤددة ، ﺒﻤﻌﻨﻰ أﻨﻬﺎ ﻋﻜس اﻝﺘﺼﻠب اﻝﻌﻘﻠﻲ أو ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﺠﻤود اﻝذﻫﻨﻲ ، 
دﻴل ﻤﻘﺼود ﻓﻲ اﻝﺴﻠوك ﻝﻴﺘﻔق ﻤﻊ اﻝﺤل اﻝﺴﻠﻴم  ، وﺘﺴﻤﻰ ﺘﻜﻴﻔﻴﺔ ﻻن اﻝﻔرد ﻴﺤﺘﺎج ﻝﺘﻌ
وﻜﻤﺜﺎل ﻋﻠﻰ ذﻝك إذا ﻋﻠﻘﻨﺎ ﺨﻴطﻴن ﻓﻲ طرﻓﻲ ﺤﺠرة ﺒﺤﻴث ﻴﻜون ﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ ﺒﻌﻴدا ﻋن 
اﻵﺨر ، وطﻠﺒﻨﺎ ﻤن ﺸﺨﺼﻴن ان ﻴﻘف ﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺤدﻩ ﻓﻲ وﺴط اﻝﺤﺠرة ، وان 
ﻴﺤﺎول ﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ أن ﻴﺠد ﺤﻼ ﻴﺴﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ اﻹﻤﺴﺎك ﺒﺎﻝﺨﻴطﻴن ﻓﻲ وﻗت واﺤد ، 
ﺨص اﻝﻤرن ﻴﺴﺘطﻴﻊ أن ﻴﺴﻠك ﺴﻠوﻜﺎ ﻨﺎﺠﺤﺎ ﻴﻤﻜﻨﻪ ﻤن ﻤواﺠﻬﺔ ﻫذﻩ اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ، ﻓﻴﻘﺘرح ﻓﺎﻝﺸ
ﻤﺜﻼ اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎرﺠﺤﺔ اﺤد اﻝﺨﻴطﻴن ﻋﻨد ﺘﻨﺎول اﻝﺨﻴط اﻵﺨر ، ﺒﻴﻨﻤﺎ اﻝﺸﺨص اﻵﺨر ﻏﻴر 
اﻝﻤرن ﻋﻘﻠﻴﺎ ﻓﺎﻨﻪ ﻻ ﻴﺴﺘطﻴﻊ أن ﻴﺠد ﺤﻼ ﻝﺘﻠك اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻷﻨﻪ ﻻ ﻴﺘﻤﻜن ﻤن أن ﻴواﺠﻪ 
                                                                                                                                                                          
 ﻏﻴر دﻜﺘوراﻩ رﺴﺎﻝﺔ ،ﺔ اﻷردﻨﻴ اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻹداري اﻹﺒداع ، ﻤﺤﻤود ﻋودة ﻤﺤﻤود ، ﻓﺎرس أﺒو 1
  . اﻷردﻨﻴﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ ، اﻷردن ، اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻝدراﺴﺎت وﻜﻠﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻹدارة ﻗﺴم ، ﻤﻨﺸورة
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أن ﺘﻘﺎس ﻋﻠﻰ ذﻝك ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ  اﻝﻤوﻗف ﺒﺤل ﻋﻘﻠﻲ ﻤﻨﺎﺴب ، وﻴﻤﻜن
 1. اﻝﺸﺨص وﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﺤﻠول ﻤرﻨﺔ ﻤﺜل ﻫذا اﻝﻨوع 
اﻝﻤروﻨﺔ اﻝﺘﻲ ﺘظﻬر ﻋﻨد اﻝﻔرد دون ﺤﺎﺠﺔ ﻀرورﻴﺔ ﻴﺘطﻠﺒﻬﺎ )) وﻫﻲ : اﻝﻤروﻨﺔ اﻝﺘﻠﻘﺎﺌﻴﺔ   - ب
اﻝﻤوﻗف ، ﻓﻴﻌطﻲ اﻝﺸﺨص ﻋدد ﻤن اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺎت ﻻ ﺘﻨﺘﻤﻲ اﻝﻰ ﻓﺌﺔ واﺤدة وٕاﻨﻤﺎ ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻰ 
، ﻓﻤﺜﻼ إذا طﻠب ﻤن اﻝﺸﺨص أن ﻴذﻜر اﻻﺴﺘﺨداﻤﺎت اﻝﺸﺎﺌﻌﺔ ﻝﻘﺎﻝب ((  ﻋدد ﻤﺘﻨوع 
رن ﺘﻜون ﻝدﻴﻪ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﻨﺘﻘﺎل ﻤن ﻓﺌﺔ ﻝﻼﺴﺘﺠﺎﺒﺔ اﻝطوب اﻷﺤﻤر ﻓﺎن اﻝﺸﺨص اﻝﻤ
اﻝﻰ ﻓﺌﺔ أﺨرى ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ، ﻓﻤن اﺴﺘﺨداﻤﻪ ﻓﻲ اﻝﺒﻨﺎء إﻝﻰ اﺴﺘﺨداﻤﻪ ﻜﻤﻘذوف أو ﻜﻤﺎدة 
ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺤوق اﺤﻤر وﻫﻜذا ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﻤﻴل ذو اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝﻤﺘﺼﻠب إﻝﻰ اﻝﺘﻔﻜﻴر داﺨل 
  . ﺎل ﻤن ﻓﺌﺔ إﻝﻰ أﺨرىﻤﺜﻼ وﻻ ﻴظﻬر ﺤرﻴﺔ وﺴرﻋﺔ ﻓﻲ اﻻﻨﺘﻘ( اﻝﺒﻨﺎء ) ﻓﺌﺔ واﺤدة 
وﻴﻼﺤظ ﻤﻤﺎ ﺴﺒق أن اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻓﻲ ﻋﺎﻤل اﻝﻤروﻨﺔ ﻴﻨﺼب ﻋﻠﻰ ﺘﻨوع اﻷﻓﻜﺎر أو      
اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺎت ، ﺒﻤﻌﻨﻰ ان ﻋﺎﻤل اﻝﻤروﻨﺔ ﻴﺒرز أﻫﻤﻴﺔ ﺘﻐﻴﻴر اﺘﺠﺎﻩ اﻷﻓﻜﺎر ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﺘرﻜز 
ﺔ اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻓﻲ ﻋﺎﻤل اﻝطﻼﻗﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻜم دون اﻝﻜﻴف أو اﻝﺘﻨوع أي أن ﻋﺎﻤل اﻝطﻼﻗﺔ ﻴﺒرز أﻫﻤﻴ
  . ﻜﺜرة اﻷﻓﻜﺎر ﻓﻘط 
ﺒﻘدرة اﻝﺸﺨص ﻋﻠﻰ رؤﻴﺔ ( ))  drofliuG) وﻴﻌرﻓﻬﺎ ﺠﻴﻠﻔورد : اﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت  - 3
اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻓﻲ أﺸﻴﺎء أو أدوات أو ﻨظم اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻗد ﻻ ﻴراﻫﺎ اﻵﺨرون ﻓﻴﻬﺎ ، أو اﻝﺘﻔﻜﻴر 
ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻨﺎت ﻴﻤﻜن إدﺨﺎﻝﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻨظم أو ﻫذﻩ اﻷﺸﻴﺎء ، وذﻝك ﻋﻠﻰ اﻓﺘراض أن 
، ﻓﺎﻝﺸﺨص اﻝﻤﺒدع ﻴﺴﺘطﻴﻊ (( ﺘﺤﺴﻴن ﻤﻌﻴن ﻴﻌﻨﻲ ﻀﻤﻨﻴﺎ اﻹﺤﺴﺎس ﺒﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﺎ إدﺨﺎل 
رؤﻴﺔ اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻓﻲ اﻝﻤوﻗف اﻝواﺤد ، ﻓﻬو ﻴﻌﻲ اﻷﺨطﺎء وﻨواﺤﻲ اﻝﻘﺼور 
واﻝﻨﻘص وﻴﺤس ﺒﺎﻝﻤﺸﻜﻼت أﺤﺴﺎﺴﺎ ﻤرﻫﻔﺎ ، وﻴﺘﺤدث ﺒﻌض اﻝﻌﻠﻤﺎء ﻋن ﻫذﻩ اﻝﻘدرة 
ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﻌﻨﻰ أن (  rellenk) ﺒﻤﺼطﻠﺤﺎت أﺨرى ﻜﺎرﺘﻔﺎع اﻝوﻋﻲ ، وﻴﻘول ﻜﻨﻴﻠر 
اﻝﺸﺨص اﻝﻤﺒدع أﻜﺜر ﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﺒﻴﺌﺘﻪ ﻤن اﻝﻤﻌﺘﺎد ، ﻓﻬو ﻴرﻗب اﻷﺸﻴﺎء اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴرﻗﺒﻬﺎ 
ﻏﻴرﻩ ﻜﺎﻷﻝوان ، وﻤﻠﻤس اﻷﺸﻴﺎء ، واﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻵﺨرﻴن ، وﺒﻌض اﻝﻔﻘرات ﻓﻲ اﻝﺼﺤف 
                                                           
1
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اﻝﻴوﻤﻴﺔ ، وﺒﻌض اﻝﺜﻐرات ﻓﻲ اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺸﺎﺌﻌﺔ وﻏﻴرﻫﺎ ، وﻫو ﺒﻬذا اﻝﻤﻌﻨﻰ أﻜﺜر ﺘﻔﺘﺤﺎ 
ﺒﻴﺌﺘﻪ ، وﻴﻘوم ﻤن ﺨﻼل ﻤﺠﻬوداﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﺒﻌد ذﻝك ﺒداﻓﻊ ﻤن ﺘﻠك اﻷﺸﻴﺎء إﻝﻰ  ﻋﻠﻰ
إن اﻹﺤﺴﺎس ﺒﺎﻝﻤﺸﻜﻼت ﻴﻌﻨﻲ ﻗدرة )) ﻓﻬﻤﻬﺎ ووﻀﻌﻬﺎ ﻓﻲ إطﺎر آﺨر  ، وﻴﻘول اﻝﻜﻨﺎﻨﻲ 
اﻝﻔرد ﻋﻠﻰ أن ﻴرى أن ﻤوﻗﻔﺎ ﻤﻌﻴﻨﺎ ﻴﻨطوي ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻤﺸﻜﻼت ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﺤل ، وﻫذﻩ 
 1.(( ﻫﻲ اﻝﺒداﻴﺔ اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﻼﺒﺘﻜﺎر 
وﻴﻘﺼد ﺒﻬﺎ اﻝﺘﺠدﻴد أو اﻻﻨﻔراد ﺒﺎﻷﻓﻜﺎر ، ﻓﺎﻝﺸﺨص اﻝﻤﺒدع ذو ﺘﻔﻜﻴر أﺼﻴل : اﻻﺼﺎﻝﺔ  - 4
أي أﻨﻪ ﻴﺒﺘﻌد ﻋن اﻝﻤﺄﻝوف أو اﻝﺸﺎﺌﻊ ، ﻓﻬو ﻻ ﻴﻜرر أﻓﻜﺎر اﻵﺨرﻴن ، ﻓﺘﻜون اﻷﻓﻜﺎر 
اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺘﺠﻬﺎ ﺠدﻴدة إذا ﻤﺎ ﺤﻜﻤﻨﺎ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﻀوء اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺘﻲ ﺘﺒرز ﻋﻨد اﻷﺸﺨﺎص 
أن ﻫذﻩ اﻝﻘدرة ﻤن أﻫم اﻝﻌواﻤل اﻝﻤﻜوﻨﺔ ﻝﻠﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻔﻜﻴر  اﻵﺨرﻴن ، وﻴرى اﻝﻜﻨﺎﻨﻲ
أﻻﺒﺘﻜﺎري ، ﺤﻴث ﻴﺘﻀﺢ ذﻝك ﻤن اﻝﺘﻌرﻴﻔﺎت اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻼﺒﺘﻜﺎر وﻴورد اﻝﺘﻌرﻴﻔﺎت اﻵﺘﻴﺔ 
ﻝﻼﺒﺘﻜﺎر ﺒﺄﻨﻪ إﻨﺘﺎج ﺸﻲء ﺠدﻴد ﻴراﻩ ( mmorF)ﺘﻌرﻴف ﻓروم :  )) ﻜﻤﺜﺎل ﻋﻠﻰ ذﻝك 
ﻼﺒﺘﻜﺎر ﺒﺄﻨﻪ اﻝﻤﺒﺎدأة اﻝﺘﻲ ﻝ(  nospmiS) اﻵﺨرون وﻴﺴﻤﻌوﻨﻪ ، وﺘﻌرﻴف ﺴﻴﻤﺒﺴون 
ﻴﺒدﻴﻬﺎ اﻝﻔرد ﻓﻲ ﻗدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺨﻠص ﻤن اﻝﺴﻴﺎق اﻝﻌﺎدي ﻝﻠﺘﻔﻜﻴر وأﺘﺒﺎع ﻨﻤط ﺠدﻴد ﻤن 
ﻝﻼﺒﺘﻜﺎر ﺒﺄﻨﻪ ظﻬور إﻨﺘﺎج ﺠدﻴد ﻨﺎﺒﻊ ﻤن (  sregoR) اﻝﺘﻔﻜﻴر ، وﺘﻌرﻴف روﺠرز 
ﻝﻼﺒﺘﻜﺎر (  tomraH) اﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴن اﻝﻔرد وﻤﺎ ﻴﻜﺘﺴﺒﻪ ﻤن ﺨﺒرات ، وﺘﻌرﻴف ﻫﺎرﻤوت 
ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﺞ ﺸﻴﺌﺎ ﺠدﻴدا ﺴواء ﻜﺎن ﻫذا اﻝﺸﻲء ﻓﻜرة أو ﻤوﻀوع أو ﺸﻜل ﺠدﻴد ﺒﺄﻨﻪ ا
  ((. أو اﻨﺘﻘﺎﻻت ﻤن ﻋﻨﺎﺼر ﻗدﻴﻤﺔ إﻝﻰ أﺨرى ﺠدﻴدة 
وﺒﺎﻝﻨظر إﻝﻰ اﻻﺼﺎﻝﺔ ﻓﻲ ﻀوء ﻋواﻤل اﻝطﻼﻗﺔ واﻝﻤروﻨﺔ واﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت ﻴﻼﺤظ      
  : أﻨﻬﺎ ﺘﺨﺘﻠف ﻋن ﻜل ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ اﻵﺘﻲ  
ﻰ ﻜﻤﻴﺔ اﻷﻓﻜﺎر اﻹﺒداﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌطﻴﻬﺎ ، ﺒل ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﻗﻴﻤﺔ ان اﻷﺼﺎﻝﺔ ﻻ ﺘﺸﻴر إﻝ - 5
 . ﺘﻠك اﻷﻓﻜﺎر وﻨوﻋﻴﺘﻬﺎ وﺠدﺘﻬﺎ ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻤﻴزﻫﺎ ﻋن اﻝطﻼﻗﺔ
                                                           
 اﻝرﻀﺎ دار :، دﻤﺸق2، ط 2ج،واﻻﺒﺘﻜﺎر اﻹﺒداع إدارة اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻓﻲ اﺒﺘﻜﺎرﻴﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺨﻠق ﻜﻴف ، ﻤﺤﻤد أﺤﻤد، 1
  .86ص، 1002ﻝﻠﻨﺸر،
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إن اﻷﺼﺎﻝﺔ ﻻ ﺘﺸﻴر إﻝﻰ ﻨﻔور اﻝﺸﺨص ﻤن ﺘﻜرار ﺘﺼوراﺘﻪ أو اﻓﻜﺎرﻩ ﻫو ﺸﺨﺼﻴﺎ ﻜﻤﺎ  - 6
ﻴﻤﻴزﻫﺎ ﻋن  ﻓﻲ اﻝﻤروﻨﺔ ، ﺒل ﺘﺸﻴر إﻝﻰ اﻝﻨﻔور ﻤن ﺘﻜرار ﻤﺎ ﻴﻔﻌﻠﻪ اﻵﺨرون ، وﻫذا ﻤﺎ
 . اﻝﻤروﻨﺔ 
اﻷﺼﺎﻝﺔ ﻻ ﺘﺘﻀﻤن ﺸروطﺎ ﺘﻘوﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻨظر إﻝﻰ اﻝﺒﻴﺌﺔ ، ﻜﻤﺎ ﻻ ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﻗدر ﻜﺒﻴر  - 7
ﻤن اﻝﺸروط اﻝﺘﻘوﻴﻤﻴﺔ ﻝﻨﻘد اﻝذات ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻤﻴزﻫﺎ ﻋن اﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﺎج 
  1.إﻝﻰ ﻗدر ﻤرﺘﻔﻊ ﻤن اﻝﺘﻘوﻴم ﺴواء ﻓﻲ ﺘﻘوﻴم اﻝﺒﻴﺌﺔ أو اﻝذات 
      :ﻤراﺤل ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻹﺒداع  4.3.2.2 
ﻻ ﻴوﺠد اﺘﻔﺎق ﺘﺎم ﺒﻴن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻋﻠﻰ ﻤراﺤل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ، ﻜﻤﺎ أن اﻝﺒﻌض         
ﻴﻘﺘﺼرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻤرﺤﻠﺔ واﺤدة وﻫﻲ ﻤﺎ ﺘﺴﻤﻰ ﺒﻤرﺤﻠﺔ اﻹﻝﻬﺎم أو اﻹﺸراق ، ﺒل أن اﻝﺒﻌض ﻴﻨﺘﻘد 
أﺠزاء ﻤﺘﻌﺴﻔﺔ  ﻓﻜرة اﻝﻤراﺤل ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻹﺒداع وﻴرى أن ﻫذا اﻝﺘﻘﺴﻴم ﻴﺤول اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ إﻝﻰ
وﻴﺴﺘﺸﻬدون ﻋﻠﻰ ذﻝك ﺒﺄﻨك ﻝو ﺴﺄﻝت اﺤد اﻝﻤﺒدﻋﻴن ﻋن ﻤﺴﺎر ﺘﻔﻜﻴرﻩ اﻹﺒداﻋﻲ ﻝﻤﺎ اﺴﺘطﺎع 
أن ﻴﺤدد ﻝك ﻤراﺤل ﺒﻬذا اﻝﺸﻜل وﺴﻴﻨظر إﻝﻰ ذﻝك ﺒﺄﻨﻪ ﺘﺼوﻴر ﻤﺘﻌﺴف ﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺘﻪ اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ 
اﻝﻤﺘﻔردة ، وﻝذﻝك ﻴرون أن اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻜﻠﻴﺔ ﺘﺒدأ ﻜﺸﻜل ﻜﻠﻲ وﺘﻨﺘﻬﻲ إﻝﻰ ذﻝك 
ﺎ  ، ﻏﻴر أن ذﻝك ﻻ ﻴﻤﻨﻊ ﻤن ﻋرض أﻜﺜر اﻝﻤﺤﺎوﻻت ﺸﻬرة وﻗﺒوﻻ ﻝدى ﺠﻤﻬور اﻝﻤﻔﻜرﻴن أﻴﻀ
ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹﺒداﻋﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﻴرى (  sallaW) واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤراﺤل اﻷرﺒﻌﺔ اﻝﺘﻲ ﺤددﻫﺎ واﻻس 
ﻋﺒد اﻝﺴﺘﺎر إﺒراﻫﻴم ﺒﺄﻨﻬﺎ أﺜﺒﺘت ﻓﺎﺌدﺘﻬﺎ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ وﺼف اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﻤﺘﺠﻤﻌﺔ ﻤن ﻤﺼﺎدر 
  2. ﺔ اﻹﺒداع وﺒزوغ اﻷﻓﻜﺎرﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻋن ﻋﻤﻠﻴ
 :  ﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻬﻴؤ واﻻﺴﺘﻌداد - 1
وﺘﻌﺘﺒر ﻫذﻩ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺒذرة اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻺﺒداع وﻓﻴﻬﺎ ﻴﺘﻔﺘﺢ اﻝﻤﺒدع ﻋﻠﻰ اﻝﺒداﻴﺎت اﻷوﻝﻰ       
ﺤﻴث ﻴذﻜر ﻨﻴﺘﺸﻪ  - ﻝﻌﻤﻠﻪ ، وﺘﺄﺘﻲ ﺘﻠك اﻝﺒداﻴﺎت ﻓﻲ اﻝﻐﺎﻝب ﺒﺸﻜل ﻤﻔﺎﺠﺊ وﻏﺎﻤض 
ﺠﺎءﺘﻪ ﻓﻲ ﻝﺤظﺔ ﻤﻔﺎﺠﺌﺔ ﻓﻲ ( ﻫﻜذا أﻴﻀﺎ ﺘﻜﻠم زرادﺸت ) ان أﻓﻜﺎر ﻜﺘﺎﺒﻪ  ( hehcszteiN)
                                                           
اھرة ، ،واﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارة ﺘطوﻴر ﻤرﻜز، 1، طﻤﺒدﻋﺎ ً ﺘﻜون ﻜﻴف  :اﻹﺒﺘﻜﺎري اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻤﻬﺎرات ،ﺤﺴن اﻝﻐﻨﻲ ﻋﺒد ﻤﺤﻤد ﻫﻼل 1
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ﻓﻲ اﻴطﺎﻝﻴﺎ ، ﻝﻜﻨﻪ ﻝم ﻴﺒدأ ﻓﻲ ﺘدوﻴﻨﻪ اﻻ ( ﺴﻴﻠﻔﺎ ﺒﻼﻨﺎ ) ﻨزﻫﺔ ﺒﻴن اﻝﻐﺎﺒﺎت اﻝواﻗﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﺒﺤﻴرة 
وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﻴﺘﺠﻪ اﻝﻤﺒدع إﻝﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ  -ﺒﻌد ﻤرور ﺜﻤﺎﻨﻴﺔ ﻋﺸر ﺸﻬرا ﻤن ﺘﻠك  اﻝﻠﻤﺤﺔ 
ﺒﺎﻝﻘراءة ، وﺘدوﻴن اﻝﻤﻼﺤظﺎت وٕادارة اﻝﺤوار واﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺎت وٕاﻝﻘﺎء اﻷﺴﺌﻠﺔ  ﺘﻠك اﻝﺒذرة اﻷوﻝﻰ
وﺠﻤﻊ اﻝﺸواﻫد وﺘﺴﺠﻴﻠﻬﺎ ، وﻴرﺘﻬن ﻨﺠﺎح ﻫذﻩ اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﺒوﺠود ﺘﻠك اﻝﻘدرات ﻗوﻴﺔ وﺤﻴﺔ ﻝدى 
اﻝﻤﻔﻜر ، ﺒﺤﻴث ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻔﻜر أن ﻴﻜون اﻝﺨﺎﻤﺎت اﻝﻀرورﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ اﻻﻨﺘﻘﺎل 
ﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻬﻴؤ ﻴﺠب أن ﺘﺄﺨذ ﻝدﻴﻪ ﺸﻜﻼ ﻤﻨظﻤﺎ ﻓﻘراءاﺘﻪ اﻝﻨﺎﺠﺢ إﻝﻰ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ، ﻓ
وﻤﻼﺤظﺎﺘﻪ وٕادارﺘﻪ ﻝﻠﺤوار وٕاﻝﻘﺎؤﻩ ﻝﻸﺴﺌﻠﺔ ، ﻜل ذﻝك ﻴﺠب أن ﻻﻴﺘم ﺒﺸﻜل ﻋﺸواﺌﻲ ﻤﺘﺨﺒط ، 
وﻜذﻝك ﻴﺠب أن ﺘﻜون ﻝدﻴﻪ اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺘﺤرﻴر ﻨﻔﺴﻪ وﻓﻜرﻩ ﻤن اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺜﺎﺒﺘﺔ ، وٕاﻻ ﻓﺎن 
ق واﻝﺘﺤرر ، ﻓﺴﻴطرة اﻝﺨﺒرات اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝﻘراءات ﻗد ﺘﺘﺤول إﻝﻰ ﻋﺎﺌق ﺨطر ﻨﺤو اﻻﻨطﻼ
اﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻤن اﻝﻘراءات ﻋﻠﻰ أﻓﻜﺎر اﻝﺒﺎﺤث ﻗد ﺘﻜون ﻤن اﺸد اﻝﻤﺨﺎطر ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻹﺒداﻋﻲ ﻓﻲ 
ﻫذﻩ اﻝﻤرﺤﻠﺔ ، ﺤﻴث ﻴﺄﺘﻲ ﻋﻤﻠﺔ ﻤﺘﺄﺜرا ﺒﺘﻠك اﻝﺨﺒرات ﻓﻴﻘﻊ ﻓﻲ اﻝﺘﻜرار اﻝذي ﻴﺒﻌدﻩ ﻋن اﻷﺼﺎﻝﺔ 
 . ﻓﻲ    ﻋﻤﻠﻪ
 :  ﻤرﺤﻠﺔ اﻻﺨﺘﻤﺎر أو اﻝﻜﻤون - 2
ﻠق ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﺒﻌض ﻝﻔظ اﻻﺤﺘﻀﺎن أو اﻝﺒزوغ أو اﻝﺘﻔرﻴﺦ ، وﻫﻲ ﻤرﺤﻠﺔ ﺘﻌﻘب ﻋدة وﻴط         
ﻤﺤﺎوﻻت ﻴﺎﺌﺴﺔ ﻝﻠﺘوﺼل إﻝﻰ ﺤل ﺨﺎرق ﻝﻠﻤﺸﻜﻠﺔ ﺒﻌد اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻓﻲ ﻜل اﻻﺤﺘﻤﺎﻻت اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ ، 
وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﻗد ﻴﻠﺠﺄ اﻝﺸﺨص إﻝﻰ ﻋدة أﺴﺎﻝﻴب ﻝﺘﺤوﻴل اﻨﺘﺒﺎﻫﻪ ﻋن اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻜﺄن ﻴﺘﻤﺸﻰ 
أو ﻴﺘﻌﻤد اﻻﻨﺸﻐﺎل ﺒﻤوﻀوع آﺨر ، وﺘﺸﻴر ﺨﺒرات اﻷﺸﺨﺎص أو ﻴذﻫب ﻝﻠﺴﺒﺎﺤﺔ أو اﻝﻨوم 
اﻝﻤﺒدﻋﻴن إﻝﻰ أن إﻨﺠﺎزاﺘﻬم اﻝﺨﺎرﻗﺔ ﺘﺤدث ﺒﺼور أﻜﺜر ﺠﺎﻫزﻴﺔ ﺨﻼل اﻷوﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺘرﻜز 
ﻓﻴﻬﺎ وﻋﻴﻬم ﺤول ﻤوﻀوع آﺨر أو ﻋﻠﻰ اﻷﻗل وﻫم ﺒﻌﻴدون ﻋن ﻤراﺠﻌﺔ اﻝﺤﻠول ﻏﻴر اﻝﻤﻘﻨﻌﺔ 
، وﺘﺼف ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ  وﻜﺎد اﻹﺤﺒﺎط ﻴﻐﻤرﻫم أو ﻏﻴر اﻝﻤﻘﺒوﻝﺔ ﻝدﻴﻬم واﻝﺘﻲ ﺘوﺼﻠوا إﻝﻴﻬﺎ اﺒﺘداء
واﻝﺘﻲ ﺤﺎزت ﻋﻠﻰ ﺠﺎﺌزة ﻨوﺒل ﻝﻌﻤﻠﻬﺎ ﻓﻲ  -(  kcotnilcaM-arbraB)  ﺒﺎرﺒرا ﻤﻜﻠﻨﺘك
وﻝم ... ﻝﻘد ﻓﻘدت ﺤﻤﺎﺴﻲ ﺘﻤﺎﻤﺎ وﻋرﻓت أن ﻫﻨﺎك ﺨطﺄ ﺠﺴﻴﻤﺎ )) ﺒﻘوﻝﻬﺎ  -ﻤﺠﺎل اﻝﺠﻴﻨﺎت 
وﻝذﻝك ﻓﻘد ... ﻌﺔ أﻜن أرى اﻷﺸﻴﺎء وﻝم أﻜن أرﺒط ﺒﻴﻨﻬﺎ وﻝم أﻜن ﻋﻠﻰ ﺼواب أﺒدا وﻜﻨت ﻀﺎﺌ
ﺘرﻜت اﻝﻤﺨﺘﺒر وذﻫﺒت أﺘﻤﺸﻰ ﻓوﺠدت ﻤﻘﻌدا ﺘﺤت ﺸﺠرة ﻓﻲ ﺤرم ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺴﺘﺎﻨﻔورد ﺤﻴث 
MT
rotidE FDP
  "!                                                                
	 




ﺠﻠﺴت أﻓﻜر وﻤﻜﺜت ﻨﺼف ﺴﺎﻋﺔ وﻓﺠﺄة ﻗﻔزت ﻤن ﻤﻘﻌدي واﻨدﻓﻌت ﻤﺴرﻋﺔ إﻝﻰ اﻝﻤﺨﺘﺒر ﻓﻘد 
، وﻋزت إﻨﺠﺎزﻫﺎ إﻝﻰ ﺘﻔﻜﻴرﻫﺎ ﻓﻲ ﻤﺴﺘوى ﻤﺎ ﻗﺒل اﻝوﻋﻲ أو ﻤﺎ ﻴﺴﻤﻰ ... (( وﺠدت اﻝﺤل 
ﻜون اﻝﻌﻘل ﻏﻴر اﻝواﻋﻲ ﻫو اﻷﻗدر ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺢ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﺨﺘزﻨﺔ وﺘﻜوﻴن اﻝﻼوﻋﻲ ، ﺤﻴث ﻴ
ارﺘﺒﺎطﺎت ﻏﻴر ﻋﺎدﻴﺔ ﺒﻴﻨﻬﺎ ، ﻷﻨﻪ ﻤﺘﺤرر ﻤن اﻝﻘﻴود اﻝﺘﻲ ﺘﺠﻌل اﻝﻌﻘل اﻝواﻋﻲ ﻤﺤﻜوﻤﺎ 
ﺒﺎﻝﻘﻨوات اﻝﻤﺄﻝوﻓﺔ ، وﻫﻜذا ﻓﺎن ﻓﺘرة اﺤﺘﻀﺎن اﻝﻔﻜرة أو اﺨﺘﻤﺎرﻫﺎ ﻗد ﺘطول ﻝﺴﻨوات وﻗد ﺘﻘﺼر 
 1. ﻝﺒﻀﻊ دﻗﺎﺌق 
 :  ﻤرﺤﻠﺔ اﻹﺸراق - 3
ﺘﻠك اﻝﻠﺤظﺔ )) وﻴطﻠق ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﺒﻌض ﻝﻔظ اﻝﻜﺸف أو اﻹﻝﻬﺎم ، وﻴﻘﺼد ﺒﺎﻹﺸراق        
اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻔﺘق ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻓﺠﺄة ﻋن ﺤل أو ﺒوادر ﺤل ﻝﻠﻤﺸﻜﻠﺔ اﻝﺘﻲ طﺎﻝﻤﺎ ﺸﻐﻠت ﺤﻴزا 
ﻜﺒﻴرا ﻤن اﻝﻨﺸﺎط اﻝﻌﻘﻠﻲ ﺨﻼل ﻤرﺤﻠﺘﻲ اﻝﺘﻬﻴؤ واﻻﺨﺘﻤﺎر ، وأﺜﻨﺎء اﻻﻨﺘﻘﺎل ﻤن ﻤﺴﺘوى 
ﻴﺜﻴﺎت اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ إﻝﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻼﺸﻌور أو ﻤﺎ ﻗﺒل اﻝﺸﻌور اﻝذي ﺘﺘم اﻝوﻋﻲ اﻝﻜﺎﻤل ﺒﺠﻤﻴﻊ ﺤ
ﻓﻴﻪ ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓﻲ أﻋﻘﺎب ﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻬﻴؤ واﻻﺨﺘﻤﺎر ، إن اﻹﺸراق ﻫو 
اﻝﺨﺒرة اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﻬﻲ ﺒﺤل اﻝﻠﻐز اﻝﻤﺤﻴر واﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝرﻀﺎ واﻻرﺘﻴﺎح ﺒﻌد ﻤﻌﺎﻨﺎة ذﻫﻨﻴﺔ ﻗد 
، وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﺘﺼل (( اﺴﺘﻌﺠﺎﻝﻬﺎ  ﺘطول أو ﺘﻘﺼر ﻷﻨﻪ ﻻﻴﻤﻜن اﻝﺘﻨﺒؤ ﺒﻬﺎ أو
اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹﺒداﻋﻴﺔ إﻝﻰ ﻗﻤﺘﻬﺎ ﺤﻴث ﺘﻨﺘظم اﻷﻤور ﻓﻲ ﻤواﻗﻌﻬﺎ اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ ، وﻴﺼف ﻫذﻩ 
أي ﺒﻌد  -ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻋﻘﻠﻴﺔ ﺘﺤدث ﻋﻠﻰ ﻨﺤو ﻤﻔﺎﺠﺊ : اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﻋﺒد اﻝﺴﺘﺎر إﺒراﻫﻴم ﺒﺄﻨﻬﺎ 
ي ﻗد ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﺼﻠب اﻝﺘﻲ ﺘﺼﻴب اﻝﻨﺸﺎط اﻝﻌﻘﻠﻲ وﺘوﻗﻔﻪ ﻋن اﻻﺴﺘﻤرار ﻓﻲ ﻨﺸﺎطﻪ واﻝذ
ﺘﻨﺘظم ﻤن ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤﺠﻤوﻋﺔ  -ﻴﻜون ﺒﺴﺒب إﺠﻬﺎد اﻝذﻫن ﻓﻲ ﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻝوﺼول إﻝﻰ ﺤل 
ﻤن اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﻤﺸﺘﺘﺔ ﻓﻲ ﺴﻴﺎق ﺠدﻴد ﻝﻪ ﻤﻌﻨﺎﻩ وﻴﺴﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﺒطرﻴﻘﺔ 
ﺠدﻴدة  ، وﻴﺘﺤدث ﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﻤﺒدﻋﻴن ﻋن اﻝطﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤﺒﺎﻏﺘﺔ ﻹﻝﻬﺎم اﻝﻔﻜرة ، ﻓﻴﻘول 
وﺼل إﻝﻰ اﻜﺘﺸﺎف ﻨظرﻴﺔ اﻷﻋداد اﻝﻤرﻜﺒﺔ واﻝﺘﻲ اﻝذي ﺘ -(  ssuaG) اﻝرﻴﺎﻀﻲ ﺠﺎوس 
أﺨﻴرا وﻗﺒل ))  - ﻜﺎﻨت ﻤن أﻋظم اﻻﻜﺘﺸﺎﻓﺎت ﻓﻲ ﻨظرﻴﺔ اﻷﻋداد ﻤﻨذ ﻋﺼر ﻓﻴﺜﺎﻏورس 
                                                           
1
  .54، ص  8991،دﻤﺸق ، ﻝﻠﻨﺸر اﻝرﻀﺎ دار،  1، ط اﻹﺒداﻋﻲ اﻝﺘﻔﻜﻴر ،أﺒﺸر ﺤﺴن اﻝطﻴب، 
MT
rotidE FDP
  "!                                                                
	 




ﻴوﻤﻴن ﻨﺠﺤت ﻻ ﺒﻔﻀل ﺠﻬودي اﻝﻤﻀﻨﻴﺔ وﻝﻜن ﺒﻔﻀل ﻨﻌﻤﺔ اﷲ ، وﻜوﻤﻀﺔ ﺒرق 
 1((. ﻤﻔﺎﺠﺌﺔ أﻤﻜن ﺤل اﻷﺤﺠﻴﺔ 
 :  ﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﺤﻘﻴق - 4
وﺒﺎﻨﺘﻬﺎء ﻤرﺤﻠﺔ اﻹﺸراق ﺘدﺨل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹﺒداﻋﻴﺔ طورﻫﺎ اﻝﻨﻬﺎﺌﻲ ، واﻝذي ﻴﺘﻤﺜل          
ﻓﻲ ﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﺤﻘﻴق واﻝﺘﻲ ﺘﺘﻀﻤن اﻝﻤﺎدة اﻝﺨﺎم اﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻤن اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ، ﺤﻴث ﻴﻘوم 
اﻝﻤﺒدع ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﺒﺘﺤوﻴل ﺘﻠك اﻝﻤﺎدة اﻝﺨﺎم إﻝﻰ أﺸﻜﺎل ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ وﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل 
واﻝﺘطوﻴر وﺘﻘدﻴم اﻷدﻝﺔ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ ﻤﺘﻔردة وأﺼﻴﻠﺔ وﻏﻴر  إﺨﻀﺎﻋﻬﺎ ﻝﻠﺘﺤﻘﻴق واﻝﻔﺤص
ﻤﺴﺒوﻗﺔ ، وﻗد ﻴﺴﺘﻐرق اﻝﻌﻤل اﻹﺒداﻋﻲ ﻤن ﻤرﺤﻠﺔ اﻹﺸراق اﻝﻰ ﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻔﻌﻠﻲ 
إﺤدى وﻋﺸرﻴن ﺴﻨﺔ ﻴﻔﻜر ﻓﻲ ﻨظرﻴﺘﻪ ﻓﻲ ( notweN ) ﻋدة ﺴﻨوات ، ﻓﻘد ظل ﻨﻴوﺘن 
ﺘﺒدى أﻫﻤﻴﺔ ﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﺠﺎذﺒﻴﺔ وﻴﺤﻜﻤﻬﺎ ﻗﺒل أن ﻴﻨﺸر ﻗواﻨﻴﻨﻪ  ، وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤرﺤﻠﺔ ﺘ
ﺨﺼﺎﺌص اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻝﻌواﻤل اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ ، ﻓﺎﻝﻘدرة اﻝذﻜﺎﺌﻴﺔ ، واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺘﻐﻴﻴر اﻻﺘﺠﺎﻩ 
اﻝﻌﻘﻠﻲ واﻝﻤروﻨﺔ ، واﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘوﻴم واﻝﺤﻜم واﻻﺴﺘﻨﺘﺎج ، وﻤواﺼﻠﺔ اﻝﻨﺸﺎط اﻝﻌﻘﻠﻲ ﻜﻠﻬﺎ 
ﺘﺘﻀﺎﻓر ﻤﻌﺎ ﻓﻲ ﻨﺴق ﻤﻨﺘظم ﻤن اﺠل أن ﻴﺼل اﻝﻌﻤل اﻹﺒداﻋﻲ إﻝﻰ اﻝﻨﺘﺎج اﻝذي ﻴﻜون 
  . ﻓﻴﻪ ﻤﻘﺒوﻻ وﻴﻤﻜن ﻨﺸرﻩ
وأﺨﻴرا ﻻﺒد ﻤن اﻹﺸﺎرة إﻝﻰ أﻨﻪ ﻝﻴس ﺒﺎﻝﻀرورة أن ﻴﻤر ﻜل ﻋﻤل إﺒداﻋﻲ ﺒﻬذﻩ اﻝﻤراﺤل      
ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب ، ﻓﻤن اﻝﻤﻤﻜن أن ﺘﺘﻘدم إﺤدى ﻫذﻩ اﻝﻤراﺤل ﻋﻠﻰ اﻷﺨرى ﻜﻤﺎ اﻨﻪ ﻗد ﻴوﺠد 
  2. ﺘداﺨل ﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻤراﺤل
  :ﻋواﺌق اﻹﺒداع  4.3.2.3
ﻴﻌﺘﺒر ﻤوﻀوع ﻋواﺌق اﻹﺒداع ﻤن اﻝﻤوﻀوﻋﺎت اﻝﺘﻲ ﻨﺎﻝت اﻫﺘﻤﺎم اﻝﻜﺘﺎب واﻝﺒﺎﺤﺜﻴن      
ﺤﻴث ﺤﺎول اﻝﻌدﻴد ﻤﻨﻬم ﺘﺤدﻴد اﻝﻌﻘﺒﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘف ﻋﺎﺌﻘﺎ أﻤﺎم اﻹﺒداع أو اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ ﻓﻘد 
                                                           
 ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن ﻋﻠﻰ اﺴﺘطﻼﻋﻴﺔ دراﺴﺔ ،ياﻹدار  اﻹﺒداع ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات أﺜر،  اﻝرﺤﻤن ﻋﺒد ﺘرﻜﻲ اﻝﺤﻘﺒﺎﻨﻲ 1
  . اﻝرﻴﺎض ﻤدﻴﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ اﻷﺠﻬزة
 ﻝﻠﻨﺸر اﻝرﻀﺎ ﺴﻠﺴﻠﺔ ، 1، طاﻝﺜﺎﻨﻲ اﻝﺠزء ، واﻻﺒﺘﻜﺎر اﻹﺒداع إدارة ﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﺒﺘﻜﺎرﻴﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﻨﺨﻠق ﻜﻴف  ، رﻋد اﻝﺼرن 2
  .87، ص 2002،   ﻋﻤﺎن، واﻝﺘوزﻴﻊ
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ﻓﻲ ﺴﺘﺔ ﻤﻌوﻗﺎت وذﻝك ﻋﻠﻰ ( ﻤﻘدﻤﺔ ﻓﻲ ﻤﻨﻬﺞ اﻹﺒداع ) ﺤددﻫﺎ زﻫﻴر ﻤﻨﺼور ﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﻪ 
ﻏﻴﺎب  -اﻝﻨظرة اﻝﺠزﺌﻴﺔ ﻏﻴر اﻝﺸﻤوﻝﻴﺔ  -اﻷﻝﻔﺔ  -اﻝﻌزﻝﺔ  - دات اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻋﺎ: اﻝﻨﺤو اﻵﺘﻲ 
  : اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ دون اﻷﺼول  ، أﻤﺎ ﺠروان ﻓﻘد أوﺠزﻫﺎ ﻓﻲ ﻤﺠﻤوﻋﺘﻴن   -اﻝﺤرﻴﺔ 
اﻝﻤﻴل  -ﻀﻌف اﻝﺜﻘﺔ ﺒﺎﻝﻨﻔس : اﻝﻌﻘﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻵﺘﻲ : اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻷوﻝﻰ 
ﻋدم اﻝﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت أو اﻝﺸﻌور  -ﻴر اﻝﻨﻤطﻲ اﻝﺘﻔﻜ -اﻝﺤﻤﺎس اﻝﻤﻔرط  -ﻝﻠﻤﺠﺎراة 
  . ﻨﻘل اﻝﻌﺎدة  -اﻝﺘﺴرع  -ﺒﺎﻝﻌﺠز 
 - ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر     : أﻤﺎ اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﺘﺸﺘﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻘﺒﺎت اﻝظرﻓﻴﺔ وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻵﺘﻲ 
  . ﻋدم اﻝﺘوازن ﺒﻴن اﻝﺘﻨﺎﻓس واﻝﺘﻌﺎون  - ﻋدم اﻝﺘوازن ﺒﻴن اﻝﺠد واﻝﻔﻜﺎﻫﺔ 
ﻓﻲ ﻋﺸر ﻤﻌوﻗﺎت ( اﻝﻤدﺨل اﻹﺒداﻋﻲ ﻝﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ) ﻜﺘﺎﺒﻪ  ﻜﻤﺎ ﺤددﻫﺎ اﻝﻬﻴﺠﺎن ﻓﻲ     
اﻻﺴﺘﻌﺠﺎل ﻓﻲ ﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻝوﺼول إﻝﻰ ﺤل  - ﺼﻌوﺒﺔ ﺘﺤدﻴد اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ : وذﻝك ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻵﺘﻲ
 -اﻝﺘﻤﺴك ﺒﺎﻝﻤﺄﻝوف  -ﻏﻴﺎب اﻝدواﻓﻊ ﻝﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت  -اﻝﺨوف ﻤن اﻝﻔﺸل  -ﻝﻠﻤﺸﻜﻠﺔ 
اﻨﻌدام اﻝﺜﻘﺔ  -اﻝﻤﺴﺎﻨدة أو اﻝدﻋم ﻏﻴﺎب  -اﻻﺨﺘﻴﺎر ﻏﻴر اﻝﻤﻼﺌم ﻝوﺴﻴﻠﺔ ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﻤﺸﻜﻼت 
اﻝﺘﺄﺜر ﺒﺎﻝﻤﻌﺘﻘدات واﻝﻘﻴم  - ﻋدم ﺘوﻓر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﻼﺌﻤﺔ ﻝﻺﺒداع  -ﺒﻴن اﻝرؤﺴﺎء واﻝﻤرؤوﺴﻴن 
  . اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ أو اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
  : أﻤﺎ اﻝﻨﺠﺎر ﻓﻘد ﻝﺨص ﻤﻌوﻗﺎت اﻹﺒداع ﻓﻲ ﺜﻤﺎﻨﻴﺔ ﻤﻌوﻗﺎت رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻫﻲ     
اﻓﺘراض  -دﻋم ﻤدﺨل اﻝﺤل اﻝوﺤﻴد اﻝﺼﺤﻴﺢ  - رﻓﻊ ﺸﻌﺎر اﻝﺤرص ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺄﻝوف واﻝﻤﻌروف 
اﻝﺘﺨوف ﻤن اﻝﺘﺤدي وﻤواﺠﻬﺔ  - اﻝﻘﻴود واﻝﻤﺤددات اﻝﺘﻲ ﺘﻘﻴدﻨﺎ ﻋن اﻝﺨروج ﻋن اﻝﻤﺄﻝوف 
 -اﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﻤﺘﺴرع ﻝﻸﻓﻜﺎر  -ﺴﻴطرة اﻝﻌﺎدة ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد ﺤﻴن ﻴﻔﻜرون ﻓﻲ اﻝﺤل  - اﻝﻤﺠﻬول 
ﺒﺎﻹﻤﻜﺎن أﺒدع ﻤﻤﺎ رﻓﻊ ﺸﻌﺎر ﻝﻴس  - اﻝﺨوف ﻤن اﻝظﻬور وﻤواﺠﻬﺔ اﻵﺨرﻴن ﺒﺤﻠول ﺠدﻴدة 
  1. ﻜﺎن ﻜوﺴﻴﻠﺔ ﻝﻠﻘﻀﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﺤﻠول واﻷﻓﻜﺎر اﻹﺒداﻋﻴﺔ 
اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻻدارﻜﻴﺔ ، : أﻤﺎ ﻋﺒد اﻝوﻫﺎب ﻓﻘد ﺼﻨﻔﻬﺎ ﻓﻲ أرﺒﻊ ﻓﺌﺎت وذﻝك ﻜﺎﻵﺘﻲ       
  . اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ، اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ أو اﻝﻌﺎطﻔﻴﺔ 
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ﻪ ﻝﻴﺒس ﻫﻨﺎك اﺘﻔﺎق ﺒﻴن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻋﻠﻰ ﻋدد أو ﻤﺴﻤﻴﺎت اﻝﻌواﻤل وﻴﻼﺤظ ﻤﻤﺎ ﺴﺒق اﻨ     
اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴق اﻝﺘﻔﻜﻴر أو اﻝﻌﻤل اﻹﺒداﻋﻲ ، ﺒﺎﻝرﻏم ﻤن ان ﻫﻨﺎك أوﺠﻪ اﺘﻔﺎق ﺒﻴﻨﻬم ﻓﻲ ﺒﻌض 
ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر ، واﻝﺨوف ﻤن اﻝﻔﺸل وان ﻝم ﺘﺘم اﻹﺸﺎرة إﻝﻰ ذﻝك ﺒﺼور : اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﻤﺜل 
ﺎﻤﻼن ﻀﻤن اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻲ ﺴوف ﺘﺘﻌرض ﻝﻬﺎ ﻤﺒﺎﺸرة ﻓﻲ ﺒﻌض اﻷﺤﻴﺎن ، وﻴﻌﺘﺒر ﻫذان اﻝﻌ
ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘم ﺘﺤدﻴدﻫﺎ ﻜﻌواﻤل ﺘﻘف ﻋﺎﺌﻘﺎ أﻤﺎم اﻹﺒداع ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ واﻝﺘﻲ 
  : ﺴﻴﺘم اﺴﺘﻌراﻀﻬﺎ ﻜﺎﻵﺘﻲ 
ﺘﻤﺎﻴز اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻹﺠﻨﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻓﻤﻊ ﺘطور اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﺘزداد اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  •
ﻀﻤن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت  وﺘﺘﺸﻌب ﻝﻴدﺨل اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﻌﻨﺎﻴﺔ اﻝﺼﺤﻴﺔ
  .اﻝﺤدﻴﺜﺔ
ظﻬور اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻀﺨﻤﺔ، ﻓﻤﻊ اﻝﺘطور اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ أﺼﺒﺢ أي ﻓرد ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ  •
  .ﻴﻌﻤل ﻀﻤن ﻤؤﺴﺴﺔ ﻀﺨﻤﺔ أو ﺠﻬﺎز ﺒﻴروﻗراطﻲ
  ﺘﺨﺼﻴص اﻝوظﺎﺌف، ﻓﻌﻜس اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻴﻤﻠك ﻜل ﻓرد وظﻴﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ •
اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺤدﻴث ﻋﻠﻰ اﻻﻨﻀﺒﺎط اﻝﺸﺨﺼﻲ ﻓﺄي ﻤؤﺴﺴﺔ أو اﻻﻨﻀﺒﺎط اﻝﺸﺨﺼﻲ، ﻴﻌﺘﻤد  •
  .ﻤﻨظﻤﺔ ﺤﻜوﻤﻴﺔ ﺘﻘﺒل ﻋﺎﻤﻠﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻻﻨﻀﺒﺎط اﻝﺸﺨﺼﻲ
أﻫﻤﻴﺔ اﻝوﻗت، ﺘﻐﻴرت أﻫﻤﻴﺔ اﻝوﻗت ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﻓﻤن ﻗﻴﺎﺴﻬﺎ ﺘﺒﻌًﺎ ﻝﺸروق وﻏروب  •
  .اﻝﺸﻤس أﺼﺒﺤت ﺘﻘدر ﺒﺎﻝﺴﺎﻋﺔ واﻝدﻗﻴﻘﺔ
ت اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﺘرﺠﻊ إﻝﻰ ﻋﺎﺌﻠﺘﻪ وﻨﺴﺒﻪ أﻤﺎ اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ، ﻜﺎﻨت ﻗﻴﻤﺔ اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎ •
  .ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﺄﺼﺒﺤت ﺘﻘدر ﻓﻴﻤﺎ ﻫو اﻝﻔرد ﻋﻠﻴﻪ، وﻤﻬﺎراﺘﻪ وﺨﺒراﺘﻪ
ﻝذﻝك . ﻏﻴر ﺸﺨﺼﻲ، أﺴﺎس اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻫو اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ •
  1.أﺼﺒﺤت ﺘﺴﺘﺒﻌد اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل واﻝﺘوظﻴف
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  :اﻝﻔﺼل  ﺨﻼﺼﺔ
ﺘﺤﻴط اﻝﺘﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻘد ﺘم اﻝﺘطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻔﺼل إﻝﻰ اﻝﺘﻌرﻴف ﺒﻤﻔﻬوم  
ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ، ﺤﻴث ﺘم اﻝﺘﻔﺼﻴل ﻓﻲ أﻨواع اﻝﺒﻴﺌﺎت اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ، وﻫﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ  
اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ظﺎﻫرة اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﺸر ﺒﻴن أﻓراد اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻋﺎﻤﺔ واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺠﻠﻔﺎوي ﺒﺼﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ  ، وﻜذا اﻝﺒﻴﺌﺔاﻝﺠزاﺌر ﺒﺼﻔﺔ 
ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻌد دﺨول اﻝدوﻝﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻓﻲ 
اﻝﺴﻨوات اﻝﻘﻠﻴﻠﺔ اﻝﻤﺎﻀﻴﺔ ﻓﻲ إﺼﻼﺤﺎت ﻝﻠﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻫﺎدﻓﺔ إﻝﻰ ﺘﺤﺴﻴن أداء اﻝﻤدرﺴﺔ 
  .   ﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﺘطرﻗﻨﺎ إﻝﻰ اﻝﻘﻴم واﻝﻤﻌﺎﻴﻴر واﻝرﺴﺎﻤﻴل ، أﻤﺎ اﻝاﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
، ﻫذﻩ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺘﻌﻠق ﺒﺎﻷدوات اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ ﻓﻲ ﺘ اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔأﻤﺎ اﻝﺒﻴﺌﺔ  
، ﻓﺎﻻﺨﺘراﻋﺎت واﻻﺒﺘﻜﺎرات ﺘﻌﺘﺒر إﻨﺠﺎح اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔاﻷدوات واﻝوﺴﺎﺌل ﺘﻠﻌب دورا ﻓﻌﺎﻻ ﻓﻲ 
 ﻜﺎﺴﺘﺨدام اﻹﻋﻼم اﻵﻝﻲ اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي ﺨﺎﺼﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ،ﻝﺘﺒﺴﻴط وﺘﺴﻬﻴل اﻝﻴوم ﺴﻼﺤﺎ 
ﺴﻤﺎت اﻝﻌﺼر اﻝﺤدﻴث اﻝﺘﻲ ﺘﺘطور  ﺴﻤﺔ ﻤن أﺼﺒﺤت ، ﻓﻘد  وﻏﻴر ذﻝكواﻻﻨﺘرﻨﻴت ، وﺘواﺒﻌﻪ
  .اﻝﻌﻤل وﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﺒﺴرﻋﺔ ﻓﺎﺌﻘﺔ ﺤﻴث ﺘﺴﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺘﻐﻴﻴر أﺴﻠوب 
ﻋﻼﻗﺘﻬﺎ  ﻌﻜس ﻋﻠﻰﻨﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﻜﺒﻴرة ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ، وﻫﻲ ﺒدورﻫﺎ ﺘﻓ
ﺒﻴن اﻝﺜﺒﺎت واﻝﺘﻐﻴر ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ  ﻤﻨظﻤﺔ ، ﺤﻴث أن اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺘﺘراوح ﻓﻲ اﻝي اﻝﻘﻴﺎدﺒﺎﻝﻌﻤل 
ﻓﻬﻨﺎك اﻝﺘﻐﻴر اﻝذي ﻻ ﻴﺨدم اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻻ اﻝﻘﻴﺎدة ، وﻫﻨﺎك ﺜﺒﺎت ، ﻓﻲ أوﻀﺎع ﻏﻴر ﻤرﻏوب ﻓﻴﻬﺎ






    
  
  
   ﺍﳋﺎﻣﺲﺍﻟﻔﺼﻞ        
  
  ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﳌﺪﺭﺳﻴﺔ ﻭ ﺇﺳﱰﺍﺗﻴﺠﻴﺔ ﺍﻟﺒﻴﺌﺔ ﺍﳋﺎﺭﺟﻴﺔ ﺃﺩﺍء      
  
 
  اﻷداء اﻝﻔﻌﺎل واﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ 
 ﻨظرﻴﺎت اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻺﻨﺠﺎز 
 إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
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      :ﺘﻤﻬﻴد  
ﺘﻌﺘﺒر أداء اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤرﻫون ﺒﻤدى ﺘدﺨﻼت اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ        
اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻤدى اﻝﺘﻐﻴرات اﻝﺤﺎﺼﻠﺔ 
ﻓﻴﻬﺎ وﻤدى اﻝﺘﻜﻴف ﻤﻌﻬﺎ ووﻀﻊ اﻝﺨطط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻬﺎ وﺘﻜون اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ وﻤن اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤﺎ ﻴرﻓﻊ وﺘﻴرة اﻝﻌﻤل ،وأن ﺘﻜون داﻓﻌﻴﺔ وٕاﺒداع اﻝﻘﺎﺌد ﻤن ﻤﺴﺘوى ﻤن ا
ﻓﻲ اﺘﺠﺎﻩ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﺒﻤﺎ أن ي اﻝﻤﺤﻔزات ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻔرد
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﻜون اﻷداء  نﻴﺨﻼل اﻷداء اﻝذي ﻴﻘدﻤﻪ اﻝﻤرؤوﺴ ﺘﺤﻘﻴق ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﻻ ﻴﺘم إﻻ ﻤن
، ﻝذﻝك ﺘﻘﻊ ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ رﻓﻊ أداء اﻝﻤرؤوﺴﻴن اﻝﻔردي واﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ ﻋﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺠﻤﺎ
ﻋﺎﺘق اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﺒﺸﻜل أﺴﺎﺴﻲ، وﺘﺘﻨوع اﻝوﺴﺎﺌل واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺘﻲ ﻴﺴﺘﺨدﻤﻬﺎ اﻝﻘﺎدة 
اﻹدارﻴون ﻝﻠﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﺨﺎﺼﺔ وأﻨﻬم ﻴﻤﻠﻜون ﺴﻠطﺔ اﺘﺨﺎذ 
ﻲ ﻤﺠﺎﻻت ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، ﻤﺜل ﻤﻨﺢ اﻝﺤواﻓز ﺒﻤﺎ ﻓﻴﻬﺎ ﻤن اﻝﻘرارات ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﻌﻤل اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻓ
ﻤﻜﺎﻓﺂت وﺠزاءات، وﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت واﻝﺼﻌوﺒﺎت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ اﻝﻤرؤوﺴﻴن أﺜﻨﺎء أداء اﻝﻌﻤل ﻗﺼد 
، دون أن ﻨﻨﺴﻰ ﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤواﻗف اﻝﺘرﺒوي  ﺘﺠﺎوزﻫﺎ، ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﺘﻌﺎون ﻤن ﺨﻼل ﺒﻨﺎء ﻋﻤل اﻝﻔرﻴق
  .اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن اﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ
إن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺘﻠﻘﻲ ﺒﻀﻼﻝﻬﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻝﻬذا ﻴﺴﺘوﺠب ﺘﺤﻠﻴل      
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  ﻝﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺘﻐﻴرات واﻝﻌواﺌق اﻝﺘﻲ ﺘﺤد ﻤن أداء اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻤن ﺜم 
ﺘم ﺘﻔﺼﻴل ﻫذا اﻝطرح  ﺘﺤد ﻤن أداء اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ، وﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺴﺎس
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   :واﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻷداء اﻝﻔﻌﺎل  5.1 
  :ﺘﺤﻠﻴل اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ 5.1.1
ﻴﺸﻐل ﻤوﻀوع اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻫﺘﻤﺎم اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن واﻝﻤﻤﺎرﺴﻴن، ﺴواء ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى       
اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝرﺒﺤﻴﺔ وﻏﻴر )أو ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺠزﺌﻲ ( اﻝدول واﻝﻘطﺎﻋﺎت اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ)اﻝﻜﻠﻲ 
، وﻫذا اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻴرﺠﻊ إﻝﻰ إن اﻝﺒﺤث ﻋن اﻷداء اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻤﻘﻴﺎس (اﻝرﺒﺤﻴﺔ واﻷﻓراد
ﻰ ﻤﺴﺘوى اﻹدارة ﻜﺎن اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺎﻷداء أﻜﺒر ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر أن اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻋن ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺠﺎح، ﻓﻌﻠ
اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻘﻊ أﺴﺎﺴﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘق اﻝﻤﺴﻴرﻴن، أﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻴﺘﻜﻠﻔون ﺒﺘﻨﻔﻴذ اﻝﻘرارات واﻷواﻤر ﻓﻘط، 
وﻗد ﺘوﻝد ﻋن ﻫذا اﻻﻫﺘﻤﺎم اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝدراﺴﺎت ﻝﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم اﻷداء، ورﻏم ذﻝك ﻴﺒﻘﻰ ﻴﻌﺎﻨﻲ 
ﻝﺘﺤدﻴد، ﻝﻬذا ﺴﻨﺤﺎول ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺒﺤث ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم اﻷداء، وﺘﻤﻴزﻩ ﻋن ﻤن ﺼﻌوﺒﺔ ا
     .1"اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻷﺨرى وﺒﻴﺎن  ﻤﺼﺎدرﻩ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
  ﺨﺼﺎﺌص اﻷداء
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺼﻌوﺒﺔ ﺘﺤدﻴد ﻤﻔﻬوم اﻷداء ﺒﻔﻌل اﺨﺘﻼف آراء اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن واﻝﻤﻤﺎرﺴﻴن ﺤوﻝﻪ، ﻝذﻝك    
ﻴﻀم اﻷداء  ،ك ﻴوﻀﺢ أﻜﺜر ﻤﻌﻨﺎﻩاﻷداء ﻝﻌل ذﻝ ﺴﻨﺤﺎول ﺘﺤﻠﻴل ﺒﻌض ﺨﺼﺎﺌص ﻤﻔﻬوم
  :ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن إﺠﻤﺎﻝﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻨﻘﺎط اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
  :اﻷداء ﻤﻔﻬوم واﺴﻊ -1
ﻴﺨﺘﻠف ﻤدﻝول اﻷداء ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺠﻤﺎﻋﺎت أو اﻷﻓراد اﻝذﻴن ﻴﺴﺘﺨدﻤوﻨﻪ،  ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻤﺎﻝﻜﻲ     
اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻗد ﻴﻌﻨﻲ اﻷرﺒﺎح، أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد اﻹداري ﻓﻘد ﻴﻌﻨﻲ اﻝﻤرد ودﻴﺔ واﻝﻘدرة اﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ، 
ﻴﻌﻨﻲ أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻔرد اﻝﻌﺎﻤل ﻓﻘد ﻴﻌﻨﻲ اﻷﺠور اﻝﺠﻴدة أو ﻤﻨﺎخ اﻝﻌﻤل اﻝﻼﺌم، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻗد 
ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠزﺒون ﻨوﻋﻴﺔ اﻝﺨدﻤﺎت واﻝﻤﻨﺘﺠﺎت اﻝﺘﻲ ﺘوﻓرﻫﺎ ﻝﻪ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻝذا ﻴﺒﻘﻰ اﻷداء ﻤﺴﺄﻝﺔ 
، وﻫذا ﻤﺎ ﻴطرح 2إدراك ﻴﺨﺘﻠف ﻤن ﻓرد ﻵﺨر وﻤن ﺠﻤﺎﻋﺔ ﻷﺨرى، وﻤن ﻤﻨظﻤﺔ أﺨرى
إﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﺼﻌوﺒﺔ ﻀﺒطﻪ وﻗﺒوﻝﻪ وﻓﻘﺎ ﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻤﻌﺘﻤدة ﻤن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﺎﻋﻠﻴن داﺨل وﺨﺎرج 
  .ذﻝك اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن أن ﺘﻜون ﻓﻲ وﻀﻌﻴﺔ ﺠﻴدة ﻋﻠﻰ ﻜل اﻝﻤﻌﺎﻴﻴراﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻜﻤﺎ ﻗد ﻴﻤﻨﻊ 
                                                           
  1 ﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝوﻫﺎب، اﻝﻌﻨﺼر اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻓﻲ إدارة اﻹﻨﺘﺎج، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﻜﺘﺒﺔ ﻋﻴن ﺸﻤس، 4891، ص: 092 .
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  :اﻷداء ﻤﻔﻬوم ﻤﺘطور -2
إن ﻤﻜوﻨﺎت اﻷداء ﺘﺘطور ﻋﺒر اﻝزﻤن، إذ أن اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺘﻲ ﻴﺘﺤدد اﻷداء ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﻬﺎ    
ﺴواء ﻜﺎﻨت ﻤﻌﺎﻴﻴر داﺨﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ أو ﺘﻠك اﻝﺘﻲ ﺘﺤددﻫﺎ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺘﻜون ﻤﺘﻐﻴرة، 
  - اﻻﻨطﻼق - م ﻓﻲ ﻨﺠﺎح اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻷوﻝﻰ ﻝدﺨول اﻝﺴوقﻓﺎﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺤﻜ
ﻴﻤﻜن أن ﺘﻜون ﻏﻴر ﻤﻼﺌﻤﺔ ﻝﻠﺤﻜم ﻋﻠﻰ أداء ﻤﻨظﻤﺔ ﺘﻤر ﺒﻤرﺤﻠﺔ اﻝﻨﻤو أو اﻝﻨﻀﺞ، ﻜﻤﺎ أﻨﻪ 
ﻗد ﺘوﺠد ﺘوﻝﻴﻔﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤن اﻝﻌواﻤل اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ، اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺘﺠﻌل اﻷداء ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻓﻲ 
ﻜون ذﻝك ﻓﻲ ﻤوﻗف أو ظروف أﺨرى، ﻷن ﻫذﻩ اﻝﺘوﻝﻴﻔﺎت ﻤوﻗف أو ظرف ﻤﻌﻴن دون أن ﻴ
، ﻝذﻝك ﻓﺈن اﻝﺘﺤدي اﻷﺴﺎﺴﻲ اﻝذي ﻴواﺠﻪ اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن ﻫو 1ﻤﺘﻌددة وﻤﺘﻐﻴرة ﻋﺒر اﻝزﻤن
  .إﻴﺠﺎد اﻝﺘوﻝﻴﻔﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷداء اﻝﻤرﺘﻔﻊ
  : اﻷداء ﻤﻔﻬوم ﺸﺎﻤل -3
، ﻝذﻝك ﻴﻘﺘرﺤون ﻋﻠﻰ ﻴﻔﻀل ﺒﻌض اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن اﺴﺘﺨدام ﻤدﺨل ﺸﺎﻤل ﻋﻨد دراﺴﺔ اﻷداء    
اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن ﻤﺠﻤوﻋﺔ واﺴﻌﺔ ﻤن اﻝﻤؤﺸرات اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻝﻘﻴﺎﺴﻪ، ﺤﻴث ﻴوﻀﺢ ﺒﻌﻀﻬﺎ 
اﻝﺒﻌض، وﻫﻲ ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺒﺎﻷﻫداف اﻝﻌدﻴدة ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ، إذ أن اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ وﺤدﻫﺎ ﻏﻴر 
ﻰ ﻜﺎﻤﻠﺔ وﻏﻴر ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝﻠﺘﻌﺒﻴر ﻋن أداء اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻝذﻝك ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن أن ﻴﺴﺘﺨدﻤوا إﻝ
ﺠﺎﻨﺒﻬﺎ ﻤﻌﺎﻴﻴر ﻏﻴر ﻤﺎﻝﻴﺔ وﺨﺎﺼﺔ اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺒﺸرﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﺘﻜﻤﻠﻬﺎ، وﻫﻲ ﺘﺸﻜل أﺴﺎس 
  .2اﻝﻨﺠﺎح ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻝﻜوﻨﻬﺎ ﺘوﻓر ﻨظرة ﺸﺎﻤﻠﺔ و ﻀرورﻴﺔ ﻋن اﻷداء ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻻت ﻤﺘﻌددة
  :اﻷداء ﻤﻔﻬوم ﻏﻨﻲ ﺒﺎﻝﺘﻨﺎﻗﻀﺎت -4
ﺒﻌض، وﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻴﻜون إن اﻷداء ﺘﺤددﻩ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻌواﻤل ﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻴﻜﻤل ﺒﻌﻀﻬﺎ اﻝ     
ﻤﺘﻨﺎﻗﻀﺎ، وﻴظﻬر ﻫذا اﻝﺘﻨﺎﻗض ﻤﺜﻼ ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﺴﻌﻰ اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴون إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻫدف ﺨﻔض 
ﺘﻜﺎﻝﻴف اﻹﻨﺘﺎج، واﻝﺴﻌﻲ ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق ﻫدف ﺘﺤﺴﻴن اﻝﻨوﻋﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺨدﻤﺎت 
واﻝﺴﻠﻊ، أو اﻝﺴﻌﻲ ﻝﺨﻔض ﺘﻜﺎﻝﻴف وأﻋﺒﺎء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﺤﻔﺎظ ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﻋﻠﻰ اﻝروح 
اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝﻬم، ﻝذﻝك ﻓﺈن ﻤﻜوﻨﺎت اﻷداء ﺘﺘطﻠب ﺘﺤﻜﻴﻤﺎ ﻤﺴﺘدﻴﻤﺎ، وﺒﻤﺎ أن ﻤﻜوﻨﺎت  اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ
                                                           
1
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اﻷداء ﻝﻴس ﻝدﻴﻬﺎ ﻜﻠﻬﺎ ﻨﻔس اﻷﻫﻤﻴﺔ اﻝﻨﺴﺒﻴﺔ، ﻝذا ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري أﺨذ اﻷوﻝوﻴﺎت ﺒﻌﻴن 
  . 1اﻻﻋﺘﺒﺎر، إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻝﺘوﻓﻴق ﺒﻴﻨﻬﺎ
  :  اﻷداء ذو أﺜر رﺠﻌﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ -5
ﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن، ﻓﺈذا ﻜﺎﻨت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﺒﻌﻴدة ﻋن ﻴؤﺜر أداء اﻝ    
اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة، ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺘوﺠب ﻋﻠﻴﻬم إﻋﺎدة اﻝﻨظر ﻓﻲ اﻝﺒراﻤﺞ  واﻝﺨطط وﺤﺘﻰ ﻓﻲ اﻝﺨﻴﺎرات 
اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ، ﻝذﻝك ﻓﻤﻌرﻓﺔ ﻤﺴﺘوى اﻷداء ﻋن طرﻴق ﻗﻴﺎﺴﻪ وﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﻴﻬدف إﻝﻰ اﺘﺨﺎذ 
  .   2ﻷداء اﻝﻤﺴﺘﻬدفاﻹﺠراءات اﻝﺘﺼﺤﻴﺤﻴﺔ ﻝﺒﻠوغ ا
  ﺘﻤﻴﻴز اﻷداء ﻋن ﺒﻌض اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻘرﻴﺒﺔ ﻤﻨﻪ  
إن ﻤﻔﻬوم اﻷداء ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎ ﻴﺨﺘﻠط ﻤﻊ ﺒﻌض اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒر ﻗرﻴﺒﺔ ﻤﻨﻪ، إﻻ أﻨﻪ رﻏم     
اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﻜﻔﺎءة، ﻝذﻝك : ذﻝك ﻴوﺠد ﺒﻴﻨﻬﺎ وﺒﻴن اﻷداء اﺨﺘﻼف، وﻝﻌل ﻤن أﻫﻤﻬﺎ ارﺘﺒﺎطﺎ ﺒﺎﻷداء
  .وﻗﺼد ﺘﺤدﻴد أدق ﻝﻤﻔﻬوم اﻷداء ﺴﻨﺤﺎول إﻴﺠﺎد اﻝﻔرق ﺒﻴﻨﻪ وﺒﻴن ﻜل اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﻜﻔﺎءة 
  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﻜﻔﺎءة  5.1.2
    : éticaciffe’lاﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ  5.1.2.1  
، وﻫﻲ ﺘﻬﺘم ﺒﻨﺠﺎح اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻏﺎﻴﺎﺘﻬﺎ 3"ﻓﻌل اﻷﺸﻴﺎء اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ"ﺘﻌﻨﻲ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ       
ﻋﻠﻰ اﻝﻤدى اﻝﺒﻌﻴد، وﻫﻲ ﺘرﺘﺒط ﺒﺘﺤﻘﻴق ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻜﺎﻓﺔ اﻷطراف ذات اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﺒﺤﻴث 
  .ﻝﺘﺤﻘﻴق وٕاﺸﺒﺎع ﺤﺎﺠﺎت ﻜل طرف ﺘوﻀﻊ اﻷﻫداف اﻝﺼﺤﻴﺤﺔ واﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺒﻠوغ اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة وذﻝك ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت "ﺘﻌرف اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺒﺒﺴﺎطﺔ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ     
  . 4"اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ ﻓﻲ ذﻝك
ﻫذا ﻴﺒﻴن أن اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻫﻲ ﻤﺴﺄﻝﺔ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺒﺼرف اﻝﻨظر ﻋن اﻝﻤﺠﻬودات اﻝﺘﻲ ﺒذﻝت    
ﻫو اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﻝﻴس اﻝﻨﺸﺎطﺎت أو اﻝﺠﻬود اﻝﻤﺒذوﻝﺔ، ﻝذﻝك  ﻝﻠوﺼول إﻝﻴﻬﺎ، ﻓﺎﻝﻤﻬم ﻓﻲ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
                                                           
1
 ,elaicremmoc noitcnof al ed ecnamrofrep te etnev ed ecrof al ed noitseG ,ENIRHCAUO .H 
  733 : P  ,3002 ,reglA ,CNI ,erètsigam ed esèhT
     
  3أﺤﻤد ﻤﺎﻫر، اﻹدارة: اﻝﻤﺒﺎدئ واﻝﻤﻬﺎرات، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، 2002، ص: 32 .
  4  ﻋﺒد اﻝرزاق ﺒن ﺤﺒﻴب، اﻗﺘﺼﺎد وﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، اﻝﺠزاﺌر، دﻴوان اﻝﻤطﺒوﻋﺎت اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، 0002، ص: 62 .
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ﻴﻨظر إﻝﻰ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤن زاوﻴﺔ اﻷﻫداف اﻝﻤوﻀوﻋﺔ وﻝﻴس اﻝﻤوارد اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ، ﻓﺈذا ﺤﻘﻘت 
اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﻌدل اﻷرﺒﺎح اﻝذي ﺴطرﺘﻪ ﻜﺎﻨت ﻓﻌﺎﻝﺔ، وٕاذا أﻨﺘﺞ اﻝﻌﺎﻤل ﻋدد اﻝوﺤدات اﻝﻤطﻠوﺒﺔ 
ﻴﻊ و اﻝﺘﺴوﻴق ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻜﺎن ﻤﻨﻪ ﻜﺎن ﻓﻌﺎﻻ، وٕاذا ﺤﻘق ﻤدﻴر اﻝﻤﺒﻴﻌﺎت ﺨطﺔ اﻝﺒ
  .ﻓﻌﺎﻻ
ﻫل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﺤﻘق أﻫداﻓﻬﺎ ﺒطرﻴﻘﺔ : ﻝذا ﻓﺈن ﻤﻔﻬوم اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻴﺤﺎول اﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺴؤال   
  ﻤرﻀﻴﺔ ﺴواء ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻜﻤﻲ أو اﻝﻨوﻋﻲ، أم ﻻ ؟ 
ﻘﺎ، اﻝﻨﺴﺒﺔ ﺒﻴن اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ واﻷﻫداف اﻝﻤوﻀوﻋﺔ ﻤﺴﺒ" ﺒﺄﻨﻬﺎ -ﻜﻤﻴﺎ -ﻜﻤﺎ ﺘﻌرف اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ   
، وﻴﻤﻜن اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن 1"وﻝﻬذا ﻓﻜﻠﻤﺎ ﻜﺎﻨت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻗرﻴﺒﺔ ﻤن اﻷﻫداف ﻜﺎﻨت اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻌﺎﻝﺔ
  .اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ 
إﻻ أن ﺘﻌرﻴف اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻻ ﻴﻨﺤﺼر ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﻜﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒر ﺒﻌض ﻤدارس اﻹدارة  
أﻨﻬﺎ ﻜﻼﺴﻴﻜﻴﺔ، ﻓﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ  ﻴﻤﻜن ﺘﻌرﻴﻔﻬﺎ  sinneB.Wوﺨﺎﺼﺔ ﻤدرﺴﺔ اﻝﻨظم وﻋﻠﻰ رأﺴﻬﺎ 
وﻓﻬﻤﻬﺎ ﻤن ﺨﻼل ﻋدة أﺒﻌﺎد، ﻓﻘد ﺘﺸﻴر إﻝﻰ ﻗدرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺒﻘﺎء واﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ ﺘﻐﻴﻴرات 
اﻝﺒﻴﺌﺔ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﻤو و اﻝﻤرد ودﻴﺔ، ﻜﻤﺎ ﻗد ﺘﻌرف ﺒﻤدى ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻝﻸﻫداف اﻝﺘﻲ 
،ﻤﺘوﺴطﺔ ( اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ) اﻷﺠل ﻗﺎﻤت ﻤن أﺠﻠﻬﺎ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻬﻲ ﺘﺘﻌﻠق ﺒﺎﻷﻫداف طوﻴﻠﺔ 
  .2(اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ )وﻗﺼﻴرة اﻷﺠل ( اﻝﺘﻜﺘﻴﻜﻴﺔ )اﻷﺠل 
إن أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﻜﻤن ﻓﻲ أﻨﻬﺎ ﺘﺘﺠﺎوز ﻓﻜرة اﻝرﺒﺢ ﻜﻤؤﺸر وﺤﻴد ﻝﻸداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت     
اﻝرﺒﺤﻴﺔ، ﻜﻤﺎ أن اﺴﺘﻨﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﻜرة ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﻫﺎﻤﺔ ﺤﺘﻰ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺎت 
  .ﻏﻴر اﻝرﺒﺤﻴﺔ
    :’l ecneiciffeاﻝﻜﻔﺎءة     5.1.2.2
، وﻫﻲ ﺒذﻝك ﺘﺸﻴر 3إﻨﺠﺎز اﻷﻋﻤﺎل ﺒطرﻴﻘﺔ ﺼﺤﻴﺤﺔ" ﺘﻌرف اﻝﻜﻔﺎءة ﺒﺒﺴﺎطﺔ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ    
  .إﻝﻰ اﻝطرﻴﻘﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺘم ﺒﻬﺎ إﻨﺠﺎز اﻷﻋﻤﺎل واﻝﻨﺸﺎطﺎت واﺴﺘﻐﻼل اﻝﻤوارد اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ
                                                           
1
                                                                                                     .041 : P ,TIC-PO ,ELLEDNALSIOB .M .H  
  2 ﻨﺎﺼر دادي ﻋدون، اﻗﺘﺼﺎد اﻝﻤؤﺴﺴﺔ، اﻝﺠزاﺌر، دار اﻝﻤﺤﻤدﻴﺔ، 8991، ص: 143 .
   19: ، ص5991أﺤﻤد اﻝﻬﻴﺠﺎن، اﻝرﻴﺎض، ﻤﻌﻬد اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﺒﺤوث،  ، ﺘرﺠﻤﺔ ﻋﺒد اﻝرﺤﻤناﻝﻘﻴم اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ دﻴف ﻓراﻨﺴﻴس،3
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ﻨﻀﻴر اﺴﺘﺨدام أﻗل ﻜﻤﻴﺔ ( اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ) اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ أﻜﺒر ﻜﻤﻴﺔ ﻤن اﻝﻤﺨرﺠﺎت"ﻜﻤﺎ ﺘﻌﻨﻲ     
، ﺒﻌﺒﺎرة أﺨرى إﺒﻘﺎء اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف ﻓﻲ ﺤدودﻫﺎ اﻝدﻨﻴﺎ واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﻲ (اﻝﻤوارد واﻝوﺴﺎﺌل )أو أﻗل ﺘﻜﻠﻔﺔ 
ﺤدودﻫﺎ اﻝﻘﺼوى، ﻝذﻝك ﻓﺎﻝﻜﻔﺎءة ﻤﻔﻬوم ﻴرﺒط ﺒﻴن اﻝﻤﺨرﺠﺎت واﻝﻤدﺨﻼت ﻓﻜﻠﻤﺎ ﻜﺎﻨت 
  .1ر ﻤن اﻝﻤدﺨﻼت ﺘم اﻝﺤﻜم ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ذات ﻜﻔﺎءةاﻝﻤﺨرﺠﺎت أﻜﺒ
ﻴﺘﻀﺢ ﻤن اﻝﺘﻌرﻴف اﻝﺴﺎﺒق أن اﻝﻜﻔﺎءة ﺘﻬﺘم ﺒﻜﻤﻴﺔ اﻝﻤوارد اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ ﻝﺒﻠوغ اﻷﻫداف    
، ( ﻋدد ﺴﺎﻋﺎت ﻋﻤل اﻷﻓراد، اﻹﺴﺘﻬﻼﻜﺎت اﻝوﺴطﻴﺔ، ﻋدد ﺴﺎﻋﺎت ﻋﻤل اﻵﻻت)اﻝﻤﺤددة 
ﻝﻤﺴطرة واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ ﻝﺒﻠوغ ﻫذﻩ وﻴﻤﻜن اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝﻜﻔﺎءة ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﺒﻴن اﻷﻫداف ا
  .اﻷﻫداف 
      :ﻋﻼﻗﺔ اﻷداء ﺒﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﻜﻔﺎءة 
اﻝﻜﻔﺎءة " ﻴﻌﺒر ﻋن( اﻝﺦ …ﻤﻨظﻤﺔ ، وﺤدة ، ﻗﺴم ، ورﺸﺔ ) داء  ﻤرﻜز  ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻷ    
  ،2"واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺤﻘق ﺒﻬﺎ ﻫذا اﻝﻤرﻜز اﻷﻫداف اﻝﺘﻲ ﺴطرﻫﺎ
، ﺒﻤﻌﻨﻰ 3"ﺘﻌظﻴم اﻝﻤﺨرﺠﺎت ﺘﺤت ﻗﻴد ﺘدﻨﻴﺔ اﻝﻤدﺨﻼت"ﻜﻤﺎ ﻴﻌرف اﻝﺒﻌض اﻷداء ﺒﺄﻨﻪ     
ﺘدﻨﻴﺔ )واﻝﻜﻔﺎءة ( ﺘﻌظﻴم اﻝﻤﺨرﺠﺎت أو ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة)أن اﻷداء ﻴﺘرﺠم ﻓﻲ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ 
  :، ﻝذا ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻷداء ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ (اﻝﻤدﺨﻼت أو ﺘرﺸﻴد اﺴﺘﺨدام اﻝﻤوارد
  4اﻝـﻜـﻔـﺎءة× اﻝﻔـﻌـﺎﻝﻴـﺔ = ء اﻷدا    
إذن ﻓﺎﻷداء اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﻴﻌﻨﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة ﺒﺄﻗل ﻗدر ﻤن اﻝﻤوارد ﻓﻲ اﻝﻌﻤل أي    
  :اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝﻜﻔﺎءة ﻤﻌﺎ، ﻝذﻝك ﻓﻬو ﻴﺘرﺠم اﻝظﺎﻫرﺘﻴن ﻓﻲ آن واﺤد
 (اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ) درﺠﺔ ﺒﻠوغ اﻝﻬدف أو اﻷﻫداف اﻝﻤﺤددة  -  
  (.اﻝﻜﻔﺎءة)ﺌﺞ    اﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﺘم ﺒﻬﺎ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺘﺎ -  
إﻻ أن اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﺘﺄﺜر أﻜﺜر ﺒﻌﻼﻗﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﻗدراﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻜﻴف     
واﺴﺘﻐﻼل اﻝﻔرص وﺘﺠﻨب اﻝﺘﻬدﻴدات ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﻤو واﻝﺒﻘﺎء، أﻤﺎ اﻝﻜﻔﺎءة ﻓﺘﻌﺘﻤد أﻜﺜر ﻋﻠﻰ 
                                                           
 
1
                              41 : P ,4991 ,siraP , acimonocE de ,noitseg ed elôrtnoC ,SIAVRAG lehciM 
2
         .113: P ,2991 ,siraP ,donuD de ,noitseg ed elôrtnoc ed euqimanyd aL ,MEHKAMEHK .A 
  3اﻝداوي اﻝﺸﻴﺦ، ﻨﺤو ﺘﺴﻴﻴر اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻓﻌﺎل ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءة، أطروﺤﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر، 9991، ص: 9 .
  4 ﻋﺎﻴدة ﺨطﺎب، اﻝﻌوﻝﻤﺔ وٕادارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ، اﻝﻘﺎﻫرة، دار اﻝﻔﻜر اﻝﻌرﺒﻲ، 1002، ص: 434 . 
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ﻓﺈﻨﻪ ( ﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔاﻝﻜﻔﺎءة وا)ﻤدى اﺴﺘﻐﻼل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻤوارد ﺒرﺸﺎدﻩ، وﺒﻤﺎ أن اﻷداء ﻴﺸﻤل اﻝﺒﻌدﻴن 
ﻴﺘﻌﻠق ﺒﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ، وﻫو ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻪ ﻴﻤﺜل ﻤؤﺸرا ﻝﻨﺠﺎﻋﺔ 
 .اﻝﻤﻨظﻤﺔ أﻤﺎم اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻴﻬﺎ واﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻌﻬﺎ
ﺒﺸرﻴﺔ،ﻤﺎﻝﻴﺔ، ﻤﺎدﻴﺔ، : ﺘﺘﻜون اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن ﻋدة ﻤﻜوﻨﺎت    :ﺼﺎدر اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤ
ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﻫﻲ ﻜﻠﻬﺎ ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ اﻷداء ﺒدرﺠﺎت ﻤﺘﻔﺎوﺘﺔ دون أن ﻨﻨﺴﻰ ﻤﺎ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤن 
  :1ﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻝذﻝك ﺘﺸﻜل اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻤﺼدرا ﻝﻸداء وﻓق اﻝﺘﻘﺴﻴم اﻝﺘﺎﻝﻲ
  :  euqèsnirtxe ecnamrofrePاﻷداء اﻝظﺎﻫري
ﻴﺘﻤﺜل اﻷداء اﻝظﺎﻫري ﻓﻲ اﻝﻔرص اﻝﺘﻲ ﺘوﻓرﻫﺎ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ، واﻝﺘﻲ ﻤن       
اﻨﻔﺘﺎح أﺴواق ﺠدﻴدة :  ﺨﻼل إدراﻜﻬﺎ واﺴﺘﻐﻼﻝﻬﺎ ﺘﺤﻘق اﻝﻤﻨظﻤﺔ أداء، ﻤن ﻫذﻩ اﻝﻔرض ﻨذﻜر
واﻋدة، أﺴﻌﺎر ﺘﻨﺎزل ﻤﻐرﻴﺔ ﻝﻤﻨظﻤﺎت أﺨرى، ﺒراءات اﺨﺘراع ﻴﺘم اﺴﺘﺜﻤﺎرﻫﺎ، أزﻤﺎت ﺘﻌﺎﻨﻲ 
اﻝﺦ، ﻫذﻩ اﻝﻔرص ﻤﻊ أﻨﻪ ﻻ ﻴﻤﻜن ...ﻤﺎت ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ، ظﻬور ﻗواﻨﻴن ﺤﻜوﻤﻴﺔ ﻤدﻋﻤﺔﻤﻨﻬﺎ ﻤﻨظ
ﻷﻨﻪ ﻝﻴس ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ دور ﻓﻲ ﺨﻠﻘﻬﺎ، وﻝﻬذا ﻴطﻠق ( أداء داﺨﻠﻲ) إﺴﻨﺎدﻫﺎ أﺴﺎﺴﺎ ﻷداء اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
ﻋﻠﻴﻪ أداء ظﺎﻫري أي ﻏﻴر ﺤﻘﻴﻘﻲ، ورﻏم ذﻝك ﻓﺈن ﻤﺒﺎدرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺎﻜﺘﺸﺎف ﻫذﻩ اﻝﻔرص 
، أﻤﺎ ﻗدرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺠﻨب اﻝﺘﻬدﻴدات اﻝﺘﻲ ﺘظﻬر (ذاﺘﻲ) ﻠﻲواﺴﺘﻐﻼﻝﻬﺎ ﻴدل ﻋﻠﻰ أداء داﺨ
  .ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻓﻴدل ﻋﻠﻰ  أداء داﺨﻠﻲ ﺒﻔﻌل اﻝﻌﻤل اﻝذي ﺘﻘوم ﺒﻪ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻤواﺠﻬﺘﻬﺎ
  :   euqèsnirtni ecnamrofreP أداء ذاﺘﻲ
ﻴﺘﻤﺜل اﻷداء اﻝذاﺘﻲ ﻓﻲ أداء اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﻤوﻋﻬﺎ، ﺒﻔﻌل اﻝﺠﻬود اﻝﺘﻲ ﻴﺒذﻝﻬﺎ اﻝﻘﺎدة    
اﻹدارﻴﻴن واﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻓﻲ اﻝﻌﻤل واﺴﺘﻐﻼل ﻤوارد اﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﻫو ﻤﺎ ﻴﻨﺘﺞ ﻤن ﺘوﻝﻴﻔﺔ ﻤن 
  : اﻷداءات اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
  : اﻷداء اﻝﻤﺎﻝﻲ - 1
اﻝﻤوارد اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ وﺘوظﻴﻔﻬﺎ، ﻴﺼف اﻷداء اﻝﻤﺎﻝﻲ ﻤدى ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ وﻜﻔﺎءة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﻌﺒﺌﺔ     
  .وﺘﻌﺘﺒر ﻨﺴب اﻝﺘﺤﻠﻴل اﻝﻤﺎﻝﻲ، وﻤؤﺸر اﻝﺘوازﻨﺎت اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤن أﺒرز ﻤؤﺸرات اﻷداء اﻝﻤﺎﻝﻲ
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  :اﻷداء اﻝﺘﻘﻨﻲ - 3
) ﻴﺘﻤﺜل اﻷداء اﻝﺘﻘﻨﻲ ﻓﻲ ﻗدرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام واﺴﺘﻐﻼل ﺘﺠﻬﻴزات اﻹﻨﺘﺎج     
ﻌﺘﺒر ﻜﻤﻴﺔ اﻹﻨﺘﺎج، ﻨﺴﺒﺔ اﺴﺘﺨدام ﻓﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ وﻜذﻝك ﺼﻴﺎﻨﺘﻬﺎ، وﺘ( اﻻﺴﺘﺜﻤﺎرات 
  .اﻝطﺎﻗﺔ اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﻤن أﺒرز ﻤؤﺸرات اﻷداء اﻝﺘﻘﻨﻲ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ
  :اﻷداء اﻝﺘﻤوﻴﻨﻲ - 4
ﻴﺘﻤﺜل اﻷداء اﻝﺘﻤوﻴﻨﻲ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ وﻜﻔﺎءة وظﺎﺌف اﻝﺸراء، اﻝﻨﻘل، اﻝﺘﺨزﻴن ﻝﺘزوﻴد اﻝﻤﻨظﻤﺔ     
ﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ وﻓﻲ اﻝوﻗت ﺒﺎﻝﻤواد اﻷوﻝﻴﺔ، اﻝﻤﻌدات واﻝﺘﺠﻬﻴزات اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨوﻋﻴﺔ واﻝﻜﻤﻴ
اﻝﻤﻨﺎﺴب، وﻴﻌﺘﺒر ﻤﻌدل ﺘﺎﻝف اﻝﻤﺨزون، زﻤن وﺼول اﻝطﻠﺒﻴﺔ ﻤن أﺒرز ﻤؤﺸرات اﻷداء 
  .اﻝﺘﻤوﻴﻨﻲ
  :اﻷداء اﻝﺒﺸري -5
ﻴﺘﻤﺜل اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻓﻲ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎن ﻤوﻗﻌﻬم وﻤﺴﺘواﻫم اﻝوظﻴﻔﻲ 
ﺼﺎدر اﻷداء، ﺤﻴث ﻴﺤدد وﻫو ﻤن أﻫم ﻤ(. ﻗﻴﺎدات ﻋﻠﻴﺎ، إدارة وﺴطﻰ،ﻤﺸرﻓﻴن، ﻤﻨﻔذﻴن)
ﺒدرﺠﺔ رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻷداء اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻜﻠﻬﺎ، ﺤﻴث ﻻ ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ أن ﻨﺘﺼور أي أداء ﺒدون أﻓراد، 
  1.وﻝذﻝك ﻨﺨﺼص اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻷداء اﻷﻓراد
ﻨﻼﺤظ ﻤن اﻝﺸﻜل أن اﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴن ﻤوارد اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺴواء ﻜﺎﻨت ﺒﺸرﻴﺔ، ﺘﻘﻨﻴﺔ، أو ﻤﺎﻝﻴﺔ     
ﻤﺔ وﺒﻴﺌﺘﻬﺎ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﻤﺎ ﻓﻴﻬﺎ ﻤن ﻓرص وﺘﻬدﻴدات ﻫو ﻤﺎ إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴن اﻝﻤﻨظ
ﻴﻌطﻴﻨﺎ ﻓﻲ اﻝﻨﻬﺎﻴﺔ اﻝزﻴﺎدة اﻝﻜﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻷداء ﺴواء ﻜﺎن ﻤﺼدرﻩ داﺨﻠﻴﺎ أو ﺨﺎرﺠﻴﺎ، وٕان ﻜﺎن 
  .اﻷداء اﻝداﺨﻠﻲ ﻫو اﻝﻤﻌﺒر ﻓﻌﻼ وﺒدرﺠﺔ أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻋن أداء اﻝﻤﻨظﻤﺔ
  ﺘﺤﻠﻴل أداء اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ 5.1.3  
ﺒﻌد أن ﺘﻌرﻀﻨﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺴﺎﺒق ﻝﻤﻔﻬوم اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﻋﻨد ﺘﺤدﻴد ﻤﺼﺎدرﻩ     
وﺠدﻨﺎ أن اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري ﻫو أﺤد أﻫم ﻤﺼﺎدر اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر أن اﻝﻔرد ﻫو أﻫم 
ﻤواردﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق، إذ ﻻ ﻤﻌﻨﻰ ﻝﻠﻤوارد اﻷﺨرى ﺴواء ﻜﺎﻨت ﻤﺎﻝﻴﺔ، ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ، أو ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ 
                                                           
1
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ﻨﻬﺎ أداء اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري ﺴواء ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوى اﻹداري أو اﻝﺘﻨﻔﻴذي، واﻨطﻼﻗﺎ ﻤن إذا ﻏﺎب ﻋ
أﻫﻤﻴﺔ ﺘﺤﻠﻴل أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺴوف ﻨﺘطرق إﻝﻰ ﻤﻔﻬوم أداء اﻝﻔرد، ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ، ﻋﻼﻗﺘﻪ ﺒﺎﻝرﻀﺎ ﻋن 
  :    اﻝﻌﻤل إﻝﻰ ﺠﺎﻨب ﻤﺤددات ﻫذا اﻷداء وذﻝك وﻓق اﻝﻤطﺎﻝب اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
  :ﻤﻔﻬوم أداء اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري 
رة اﻝﻤﻌﺎﺼرة ﻷداء اﻝﻤﻨظﻤﺎت أﻴﺎ ﻜﺎﻨت طﺒﻴﻌﺘﻬﺎ وﺤﺠﻤﻬﺎ ﺘﻘوم ﻋﻠﻰ ﻓﻜرة ﺒﺴﻴطﺔ إن اﻝﻨظ    
ﻤﻔﺎدﻫﺎ أن ﻫذا اﻷداء ﻴﺤرﻜﻪ وﻴﺸﻜﻠﻪ اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري أﻴﻨﻤﺎ ﻜﺎن ﻤﺴﺘواﻩ ﺘﻨﻔﻴذي أو إداري، 
ﻓﺎﻝﻔرد ﻴﻠﻌب دورا  ﺤﻴوﻴﺎ ﻓﻲ ﻜﺎﻓﺔ ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻷداء اﻝﺘﻲ أﺸرﻨﺎ إﻝﻴﻬﺎ ﺴﺎﺒﻘﺎ، وﻝﺘﺤدﻴد  ﻤﻔﻬوم 
  .ي ﻴﻨﺒﻐﻲ إﻋطﺎء اﻝﺘﻌرﻴف اﻝﻤﻘﺒول ﻝﻪ وﺘﻤﻴﻴزﻩ ﻋﻤﺎ ﻴﺸﺎﺒﻬﻪ ﻤن اﻝﻤﻔﺎﻫﻴمأداء اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸر 
  :ﺘﻌرﻴف أداء اﻝﻌﺎﻤل -أوﻻ
  "ﻗﻴﺎﻤﻪ ﺒﺎﻷﻨﺸطﺔ واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻜون ﻤﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻪ" ﻴﻤﺜل أداء اﻝﻌﺎﻤل ﻓﻲ     
، (أو اﻝوظﻴﻔﺔ)ﻴﺒﻴن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف ﻋﻠﻰ ﺒﺴﺎطﺘﻪ أن أداء اﻝﻌﺎﻤل ﻫو اﻝﻘﻴﺎم ﺒواﺠﺒﺎت اﻝﻌﻤل     
إﻻ أن اﻝﻌﻤل اﻝﺒﺸري ظﺎﻫرة ﻤﻌﻘدة ﻤﺘﻌددة اﻝﺠواﻨب اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ واﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻤﻤﺎ 
  .  ﻴﺠﻌل ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف ﺴطﺤﻴﺎ رﻏم ﺒﺴﺎطﺘﻪ
ﺎل اﻝﺘﻲ ﺘوﻜل إﻝﻴﻬم وﻤدى ﻤدى ﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬم ﻓﻲ إﻨﺠﺎز اﻷﻋﻤ" ﻴﺠﺴد أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن     
  .1"ﺴﻠوﻜﻴﺎﺘﻬم وﺘﺼرﻓﺎﺘﻬم أﺜﻨﺎء اﻝﻌﻤل وﻋﻠﻰ ﻤﻘدار اﻝﺘﺤﺴن اﻝذي ﻴطرأ ﻋﻠﻰ أﺴﻠوﺒﻬم
ﻴﺒﻴن اﻝﺘﻌرﻴف اﻝﺴﺎﺒق أن أداء اﻝﻌﺎﻤل ﻴﺸﻤل ﻜل اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﻴظﻬرﻫﺎ اﻝﻌﺎﻤل أﺜﻨﺎء     
اﻝﻤﻬﺎرات اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﻌﻤل ﻤﺜل إﺘﻤﺎم اﻝﻤﻬﺎم، اﻝﺘﺤﺴن ﻓﻲ اﻹﻨﺠﺎز، اﻝﺘﺼرﻓﺎت اﺘﺠﺎﻩ اﻵﺨرﻴن، 
  .واﻝﺨﺒرات اﻝﻤﻜﺘﺴﺒﺔ، وﺒﻬذا ﻓﺄداء اﻝﻌﺎﻤل ﻤﻔﻬوم ﺸﺎﻤل وﻻ ﻴﺘﻌﻠق ﻓﻘط ﺒﺈﻨﺠﺎز اﻝﻤﻬﺎم
درﺠﺔ إﺘﻤﺎم وٕاﻨﺠﺎز اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﻜوﻨﺔ ﻝوظﻴﻔﺘﻪ، وﻫو ﻴﻌﻜس اﻝﻜﻴﻔﻴﺔ "ﻜﻤﺎ ﻴﻌﺒر أداء اﻝﻌﺎﻤل ﻋن    
  .2"اﻝﺘﻲ ﻴﺤﻘق أو    ﻴﺸﺒﻊ ﺒﻬﺎ ﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝوظﻴﻔﺔ
                                                           
  1 ﻋﺎطف ﻤﺤﻤد ﻋﺒﻴد، إدارة اﻷﻓراد ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ، اﻝﻘﺎﻫرة، دن، 0002، ص: 31 .
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MT
rotidE FDP
   
    




ﻜﻤؤﺸر ) ﻴﻌﺒر ﻓﻘط ﻋن اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم اﻝوظﻴﻔﻴﺔﻴﺒﻴن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف أن أداء اﻝﻌﺎﻤل ﻻ    
ﻜﻤؤﺸر ) ، وٕاﻨﻤﺎ ﻴﺸﻤل ﻜذﻝك اﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺠز ﺒﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤل اﻝﻤﻬﺎم ﻜﺎﻝوﻗت واﻝﺠودة(ﻝﻠﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
  ( . ﻝﻠﻜﻔﺎءة
ﻨﻼﺤظ ﻤن اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﺨﺘﻼف ﻓﻲ ﻤﻔﻬوم أداء اﻝﻌﺎﻤل، وﻫذا ﻴﻌود إﻝﻰ وﺠود ﺠﺎﻨﺒﻴن    
  1ديﻷداء اﻝﻌﺎﻤل، ﺠﺎﻨب ﺴﻠوﻜﻲ وآﺨر ﻤﺎ
وﻨﻘﺼد ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب اﻝﺴﻠوﻜﻲ ﺼﻔﺎت اﻝﻔرد اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ، اﻝذﻫﻨﻴﺔ، : اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺴﻠوﻜﻲ -
واﻝﻔﻨﻴﺔ، ﺒﻌﺒﺎرة أﺨرى ﻜل ﺘﺼرﻓﺎﺘﻪ اﻝﺘﻲ ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ أﺜﻨﺎء ﻋﻤﻠﻪ ﻜﺎﻝﺴرﻋﺔ اﻝدﻗﺔ 
ﻓﻲ اﻹﻨﺠﺎز ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ إﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﻌﺎﻤل ﻓﻲ ﺘﺄدﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝﺘﻲ 
  .ﺘﺘطﻠﺒﻬﺎ اﻝوظﻴﻔﺔ
ﻓﻬو ﺤرﻜﺎت اﻝﻌﺎﻤل وﺘﺼرﻓﺎﺘﻪ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن ﻤﻼﺤظﺘﻬﺎ : اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﺎدي -
  . وﻗﻴﺎﺴﻬﺎ، وﺘﺘﻤﺜل أﺴﺎﺴﺎ ﻓﻲ ﻤردودﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤل ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻜﻤﻴﺔ واﻝﻨوﻋﻴﺔ
ﺒﻤﺎ أﻨﻨﺎ رﺒطﻨﺎ اﻝﺘﻌرﻴف اﻝﻌﺎم ﻝﻸداء  ﺒﻤؤﺸري اﻝﻜﻔﺎءة واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻝذا    
  :اﻝطرﻴﻘﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﻨﻘﺘرح ﺘﻌرﻴﻔﺎ إﺠراﺌﻴﺎ ﻷداء اﻝﻌﺎﻤل ﺒﻨﻔس 
ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﻤوﻜﻠﺔ ( اﻝﻔرد اﻝﻌﺎﻤل ) أداء اﻝﻌﺎﻤل ﻫو ﻜﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري "     
إﻝﻴﻪ ﺨﻼل ﻓﺘرة زﻤﻨﻴﺔ ﻤﺤددة، وﻤدى ﻤطﺎﺒﻘﺔ ﻤﺎ ﻗﺎم ﺒﻪ ﻓﻌﻼ ﻝﻤﺎ طﻠب ﻤﻨﻪ واﻝﺨﺎﻀﻊ 
  ".ﻝﻤواﺼﻔﺎت اﻝﻨوﻋﻴﺔ واﻝﻜﻤﻴﺔ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ
  ﻤﺒذولﺘﻤﻴﻴز أداء  اﻝﻌﺎﻤل ﻋن اﻝﺠﻬد اﻝ -ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻝﺒس وﺘداﺨل ﺒﻴن أداء اﻝﻌﺎﻤل واﻝﺠﻬد اﻝﻤﺒذول ﻤن طرﻓﻪ، ﻤﻊ أن ﻫﻨﺎك    
ﻓرق ﻜﺒﻴر ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ، إذ ﻴﺸﻴر اﻝﺠﻬد إﻝﻰ اﻝطﺎﻗﺔ اﻝﻤﺒذوﻝﺔ أﺜﻨﺎء اﻝﻌﻤل ﻤن طرف اﻝﻔرد، وﻫو 
  :2ﻴﺘﻜون ﻤن ﺜﻼث ﻋﻨﺎﺼر ﻫﻲ 
 
                                                           
  1 اﻝطﺎﻫر ﻤﺠﺎﻫدي، اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻬﻨﻲ وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء، أطروﺤﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر، 3002، ص: 15 .
  2 أﺤﻤد ﺼﻘر ﻋﺎﺸور،، إدارة اﻝﻘوى اﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 05 .
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  :اﻷداء واﻝرﻀﺎ  5.1.4
ﻻ ﺘﻬﺘم اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺒرﻓﻊ أداء اﻹﻓراد ﺒﻬﺎ ﻓﻘط، ﻝﻤﺎ ﻝذﻝك ﻤن دور ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ،         
وٕاﻨﻤﺎ ﺘﻌﻤل ﻜذﻝك ﻋﻠﻰ رﻓﻊ روﺤﻬم اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ وﺘوﻓﻴر أﺴﺒﺎب اﻻرﺘﻴﺎح واﻝﺴﻌﺎدة ﻝﻬم ﻓﻲ اﻝﻌﻤل 
ﺒﻬدف ﺘﺤﻘﻴق اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝدﻴﻬم، وﻫذا ﻴﻌود ﻝدور اﻝرﻀﺎ ﻓﻲ زﻴﺎدة إﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬم وزﻴﺎدة وﻻءﻫم 
وٕاﺨﻼﺼﻬم ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬم، ﻝﻬذﻩ اﻷﺴﺒﺎب ﺤظﻲ ﻤوﻀوع اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﺒﺎﻫﺘﻤﺎم ﻜﺒﻴر ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ 
ﻤن ﻗﺒل اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن و اﻝﻤﻤﺎرﺴﻴن ﻓﻲ اﻹدارة، ﻷﻨﻪ ﻴﺘﻨﺎول ﻤﺸﺎﻋر اﻝﻔرد ﺴواء ﻜﺎن ﻤدﻴرا أو 
ﻤوظﻔﺎ أو ﻋﺎﻤﻼ إزاء  اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴﻘوم ﺒﻪ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻪ، وﺒﻤﺎ أن ﻝﻬذﻩ اﻝﻤﺸﺎﻋر ﺘﺄﺜﻴر 
د ﻝﻌﻤﻠﻪ، ﻝذﻝك ﻴﺸﻐل اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ اﻫﺘﻤﺎم اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن واﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻜﺒﻴر ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻔر 
  .  ﻋﻠﻰ ﺤد ﺴواء
   :ﺘﻌرﻴف اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ   
إن اﻝﻔﻬم اﻝﺼﺤﻴﺢ  ﻝﻤﻔﻬوم اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻴﻌد أﻤرا ﻫﺎﻤﺎ وﻀرورﻴﺎ ﻝﻤﺎ ﻝﻪ ﻤن أﺜر           
ﻪ ﻴﻤﺜل ﻤؤﺸرا ﻋن ﺒﺎﻝﻎ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤل واﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﻤن ﻫذا اﻝﻤﻨطﻠق ﻨﺤﺎول ﺘﻌرﻴﻔﻪ وذﻝك ﻝﻜوﻨ
  . ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻘدم اﻝذي ﻴﺤرزﻩ اﻝﻌﺎﻤل ﻤن ﺨﻼل أداﺌﻪ ﻝﻌﻤﻠﻪ
اﻝﻔرد ( ﻤﻴول ﻤﺴﺘﻘرة إﻝﻰ ﺤد ﻜﺒﻴر)ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﺘﺠﺎﻫﺎت " ﻴﺸﻴر اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ إﻝﻰ     
ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻋﻤﻠﻪ، وﻫو ﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝﺴﻌﺎدة اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺤﻘق ﻋن طرﻴق اﻝﻌﻤل، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻬو ﻴﺸﻴر إﻝﻰ 
  .1"أو اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺸﻌر ﺒﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤل ﻨﺤو ﻋﻤﻠﻪﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻤﺸﺎﻋر اﻝوظﻴﻔﻴﺔ 
ﻴﺒﻴن ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف أن اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻫو ﺤﺎﻝﺔ ﻨﻔﺴﻴﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﺸﺎﻋر اﻻرﺘﻴﺎح      
واﻝﺴﻌﺎدة ﻨﺤو اﻝﻌﻤل، إﻻ أن ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﺘﺘﻤﻴز اﻻﺴﺘﻘرار اﻝﻨﺴﺒﻲ،وذﻝك ﻝﻤﺎ ﺘﺤدﺜﻪ 
ذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ، ﻤﺜل اﻝﺼراﻋﺎت اﻝﺘﻐﻴرات ﻓﻲ ظروف وﻋﻼﻗﺎت وﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻫ
  .واﻝﺤوادث 
                                                           
  1 ﻋﺎﻴدة ﺨطﺎب، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص:631 .
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ﺸﻌور ﻨﻔﺴﻲ ﺒﺎﻝﻘﻨﺎﻋﺔ واﻻرﺘﻴﺎح أو اﻝﺴﻌﺎدة " ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻜن اﻋﺘﺒﺎر اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﺒﺄﻨﻪ     
ﻹﺸﺒﺎع اﻝﺤﺎﺠﺎت واﻝرﻏﺒﺎت واﻝﺘوﻗﻌﺎت ﻤﻊ اﻝﻌﻤل ﻨﻔﺴﻪ وﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل واﻝﻌواﻤل اﻷﺨرى ﻋﻠﻰ ﺤد 
  .1"ﺴواء
ﻴﻀﻴف ﻫذا اﻝﺘﻌرﻴف أن ﺴﺒب اﻝرﻀﺎ ﻫو إﺸﺒﺎع ﺤﺎﺠﺎت اﻝﻌﺎﻤل ورﻏﺒﺎﺘﻪ، وﻫﻲ ﻤﺘﻨوﻋﺔ     
وﻤﺘﺸﺎﺒﻜﺔ ﺤﻴث ﺘﺘﻌﻠق ﺒذات اﻝﻌﺎﻤل وﻤﻜوﻨﺎت وطﺒﻴﻌﺔ وﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل، وﻫو ﻤﺎ ﻴﺠﻌل اﻝرﻀﺎ 
  .اﻝوظﻴﻔﻲ ظﺎﻫرة ﻤﻌﻘدة
ﺎ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘﻌرﻴﻔﻴن ﻨﻼﺤظ أﻨﻪ ﻴﺠب اﻝﺘﻔرﻗﺔ ﺒﻴن ﺠﺎﻨﺒﻴن ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻝﻠرﻀﺎ، أوﻝﻬﻤﺎ اﻝرﻀ   
ﻋن ﺠواﻨب اﻝﻌﻤل، وﻫو ﻤﻴل اﻝﻔرد ﻷن ﻴﻜون راض ﺒدرﺠﺎت ﻤﺘﻔﺎوﺘﺔ ﻋن اﻷوﺠﻪ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ 
اﻝﻌﻤل ذاﺘﻪ، اﻷﺠور، اﻝﺘرﻗﻴﺔ، اﻝﺘﻘدﻴر، ظروف اﻝﻌﻤل، اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ وﻏﻴرﻫﺎ، : ﻝﻠﻌﻤل ﻤﺜل
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝرﻀﺎ ﺒوﺠﻪ ﻋﺎم أو ﺒﻤﻌﻨﻰ آﺨر ﻤﻠﺨص ﻋﺎم ﻴﻌﻤل ﻜﻤؤﺸر ﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻔرد ﻨﺎﺤﻴﺔ 
 .2ﻤﺜل ﻤﺘوﺴط أو ﻤﺠﻤوع اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻔرد ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺠواﻨب اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻠرﻀﺎ ﻋﻤﻠﻪ، وﻫو ﻴ
ﺸﻌور داﺨﻠﻲ ﻴﺸﻌر "اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن اﻝﺘﻌرﻴﻔﻴن اﻝﺴﺎﺒﻘﻴن ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻫو     
ﺒﻪ اﻝﻌﺎﻤل ﻨﺤو ﻋﻤﻠﻪ، وﻫو ﻴﻌﺒر ﻋن درﺠﺔ اﻹﺤﺴﺎس ﺒﺎﻝراﺤﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﻨﺤو اﻝﻌﻤل وﺒﻴﺌﺘﻪ 
  ".اﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ
  :ﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﺒﺎﻷداءﻋﻼﻗﺔ اﻝرﻀ
ﻝﻘد أﻜدت اﻝدراﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻷداء واﻝرﻀﺎ أن ﻫﻨﺎك ﺘﻀﺎرﺒﺎ ﻓﻲ ﻤﺠﻤل     
ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ، وﻴﻌود ذﻝك ﻝوﺠود ﻋدة ﻋواﻤل ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻷداء واﻝرﻀﺎ إﻻ أﻨﻨﺎ ﺒﺸﻜل ﻋﺎم ﻨﻘف 
  : ﻋﻠﻰ ﺜﻼث ﺘﻴﺎرات ﺘﻤﺜل ﻫذﻩ اﻝﻌﻼﻗﺔ وﻫﻲ
  : اﻝرﻀﺎ ﺴﺒب اﻷداء -1
وزﻤﻼءﻩ ﺼﺎر اﻻﻋﺘﻘﺎد اﻝﺴﺎﺌد أن " اﻝﺘون ﻤﺎﻴو"راﺴﺎت ﻫﺎوﺜورن ﻋﻠﻰ ﻴد ﺒﻌد ﻨﺸر د    
ﻤﺴﺘوى رﻀﺎ اﻝﻌﻤﺎل ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻜﺜﻴر ﻤن ﺠواﻨب ﺴﻠوﻜﻬم ﺨﺎﺼﺔ اﻷداء واﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﻝذا 
ﻴﻔﺘرض ﻫذا اﻝﻤدﺨل أن اﻝرﻀﺎ ﻤﺘﻐﻴر ﻤﺴﺘﻘل واﻷداء اﻝﺘﺎﺒﻊ ﻝﻪ، ﺒﻤﻌﻨﻰ أن ارﺘﻔﺎع رﻀﺎ اﻝﻌﺎﻤل 
                                                           
  1 ﻨﺎﺼر ﻤﺤﻤد اﻝﻌدﻴﻠﻲ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص:91 . 
  2 راوﻴﺔ ﺤﺴن، اﻝﺴﻠوك ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 961.
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ﺘﻴﺠﺔ ﺤﺘﻤﻴﺔ، ﺤﻴث ﻴؤدي ﺘﺤﻘﻴق اﻝرﻀﺎ ﺒﺎﻝﻌﺎﻤل إﻝﻰ ارﺘﻔﺎع ﻴؤدي إﻝﻰ ارﺘﻔﺎع ﻤﺴﺘوى أداﺌﻪ ﻜﻨ
ﻤﻌﻨوﻴﺎﺘﻪ وﺘﻌدﻴل ﻨظرﺘﻪ واﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻪ ﻨﺤو اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻓﻴﻨﻌﻜس ذﻝك ﻋﻠﻰ أداءﻩ ﻓﻲ 
اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ، وﻴﻔﺴر ذﻝك ﺒﺄن اﻷداء ﻫو ﻨﺎﺘﺞ طﺒﻴﻌﻲ وﻤﻨطﻘﻲ ﻝﺤﺎﻝﺔ اﻝرﻀﺎ اﻝﺘﻲ ﻴﻜون 
  .1ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤل
ث أﺜﺒﺘت أﻨﻪ إذا ﻜﺎﻨت ﺘوﺠد ﻋﻼﻗﺔ إﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺒﻴن اﻝرﻀﺎ واﻷداء ﻓﺈﻨﻬﺎ إﻻ أن ﺒﻌض اﻝﺒﺤو       
ﻀﻌﻴﻔﺔ، إذ ﺘﺘﻐﻴر ﺒﻌواﻤل أﺨرى، ﻓﺎﻝﻌﺎﻤل إذا رﻓﻊ أداءﻩ ﻻ ﻴﻌﻨﻲ ذﻝك ﺒﺎﻝﻀرورة أﻨﻪ راض ﻋن 
ﻋﻤﻠﻪ وأﺠرﻩ، وٕان ﻜﺎﻨت ﻫذﻩ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺘﻜون داﻝﺔ ﻋﻨد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﻌﻠﻴﺎ 
ﻤﻜﺎﻓﺌﺎت ﻜﺒﻴرة ﻋن ﻋﻤﻠﻬم ﻓﺘﺤﻘق ﻝﻬم اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ، ﻜﻤﺎ أن اﻝذﻴن ﻴﺤﺼﻠون ﻋﻠﻰ أﺠور و 
اﻝواﻗﻊ ﻴؤﻜد إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺤدوث ﻋﻜس ﻫذﻩ اﻝﻌﻼﻗﺔ، ﻓﺎﻝﻌﺎﻤل اﻝذي ﻴﺤب اﻝﻌﻤل وﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ 
  .ﻴرﺘﻔﻊ رﻀﺎﻩ ﻜﻠﻤﺎ ﻗدم أداء أﻋﻠﻰ
  : اﻷداء ﻴﺴﺒب اﻝرﻀﺎ  - 2
ﻴﻔﺘرض ﻫذا اﻝﻤدﺨل أن  اﻷداء ﻤﺘﻐﻴر ﻤﺴﺘﻘل واﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﺘﺎﺒﻊ ﻝﻪ، أي أن اﻷداء        
اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﻝﻠﻌﺎﻤل  ﻴﺠﻌﻠﻪ راﻀﻴﺎ، وﻤﺎ ﻴدل ﻋﻠﻰ ذﻝك أن اﻝﻔرد  ﻜﻠﻤﺎ زادت ﻤﻬﺎراﺘﻪ وﻗدراﺘﻪ، 
وأﻫﻤﻴﺔ اﻝدور واﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ، ﻜﻠﻤﺎ زادت اﻝﻌواﺌد اﻝﺘﻲ ﻴﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ وٕاﻝﻰ اﺤﺘﻼﻝﻪ 
ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﻫو ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻪ ﻴﺸﻌر ﺒﺎﻝﺴﻌﺎدة وﻴرﻓﻊ ﻤن روﺤﻪ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ، وﻴﻨﻌﻜس ﻤﻜﺎﻨﺔ ﺒﺎرزة 
  . 2ذﻝك إﻴﺠﺎﺒﻴﺎ ﻋﻠﻰ اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻋﻨدﻩ
 .Lوﻤن اﻝﺒﺤوث اﻝﺘﻲ دﻋﻤت ﻫذا اﻝﻤدﺨل أﻋﻤﺎل ﻝﻴﻤﺎن ﺒورﺘرو ادوارد ﻝوﻝﻴر         
إﻝﻰ ، ﺤﻴث ذﻫب ﺒورﺘر و ﻝوﻝﻴر إﻝﻰ اﻝﻘول  أن اﻷداء ﻴﻘود     relrwaL .E ,rertroP
اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ وﻻ ﻴﻘود اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ إﻝﻰ اﻷداء، ﻏﻴر أن ﻤﺎرش و ﺴﻴﻤون ﻴؤﻜدان أن 
اﻷداء اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﻻ ﻴؤدي ﺒﺎﻝﻀرورة إﻝﻰ اﻝرﻀﺎ ﻷن ﻫﻨﺎ اﻷﺨﻴر ﻤرﺘﺒط ﺒطﻤوﺤﺎت اﻝﻔرد 
اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ وﺘوﻗﻌﺎﺘﻪ أي اﻝﻌواﺌد اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺘظرﻫﺎ ﻨظﻴر ﻤﺎ ﻗﺎم ﺒﻪ ﻤن ﺠﻬد، ﻝذا ﻓﻜﻠﻤﺎ ﻜﺎﻨت اﻝﻌواﺌد 
                                                           
  1 ﻨور اﻝدﻴن ﺸﻨوﻓﻲ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 102 . 
  2ﻨور اﻝدﻴن ﺸﻨوﻓﻲ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 202 .
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ﻗرﻴﺒﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻤن ﺘوﻗﻌﺎﺘﻪ ﻜﻠﻤﺎ زاد رﻀﺎﻩ، أﻤﺎ إذا ﻜﺎن اﻝﻔرق ﻜﺒﻴرا ﻓﺈن رﻀﺎﻩ  ﻤﺴﺎوﻴﺔ أو
  . 1ﻝن ﻴﻜون ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﺤﺘﻰ وﻝو ﺤﻘق أداءﻩ ﻤرﺘﻔﻌﺎ
  :اﻝرﻀﺎ واﻷداء ﻴرﺘﺒطﺎن ﺒﻌواﻤل وﺴﻴطﺔ
ﻴﻔﺘرض ﻫذا اﻝﻤدﺨل أن اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝرﻀﺎ واﻷداء ﻤرﻫوﻨﺔ ﺒﻌواﻤل وﺴﻴطﺔ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ، ﻫذا      
ﻤﺎ ﻴﺠﻌل اﻝرﻀﺎ أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻤﺘﻐﻴرا ﻤﺴﺘﻘﻼ ﻴؤﺜر ﻓﻲ أداء اﻝﻌﺎﻤل وﻗد ﻴﻜون ﺘﺎﺒﻌﺎ أﺤﻴﺎﻨﺎ أﺨرى 
  : 2ﻝﻸداء، أﻤﺎ ﺘﻠك اﻝﻌواﻤل اﻝوﺴﻴطﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻜم اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻓﻬﻲ
  . ر وﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﺨﺒرة واﻝﺴﻤﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔاﻝﺼﻔﺎت اﻝذاﺘﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤل ﻜﺎﻝﺠﻨس واﻝﻌﻤ 
ﺼﻔﺎت اﻝوظﻴﻔﺔ ﺘﺘﻀﻤن درﺠﺔ اﻹﺜراء اﻝوظﻴﻔﻲ، اﻝﺴﻴطرة ﻋﻠﻰ اﻝوظﻴﻔﺔ، اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻹﻨﺠﺎز،  
اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات، ﻓرص اﻝﺘرﻗﻴﺔ، اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻝﻠوظﻴﻔﺔ، اﻝﺤواﻓز، 
 .اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن وﻏﻴرﻫﺎ
وف اﻝﻌﻤل اﻝﻤﺎدﻴﺔ، أﺴﺎﻝﻴب وٕاﺠراءات اﻝﻌﻤل، اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺘﺘﻀﻤن ظر : ﺼﻔﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
 .اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ، وﻨﻤط اﻹﺸراف
ﺘﺘﻀﻤن ﻨظرة اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻠﻤوظف واﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ، اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ : ﺼﻔﺎت اﻝﺒﻴﺌﺔ 
 . ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ، اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝدﻴﻤوﻏراﻓﻲ وﻏﻴرﻫﺎ
ﻴﻴر ﻤﻤﺎﺜل أو ﻤﻌﺎﻜس ﻓﻲ ﻝذﻝك ﻓﺎﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝرﻀﺎ أو اﻷداء ﻻ ﻴؤدي ﺒﺎﻝﻀرورة إﻝﻰ ﺘﻐ    
، وﻋﻠﻰ ذﻝك ﻓﺈﻨﻪ (اﻷداء واﻝرﻀﺎ)اﻵﺨر، أي أﻨﻪ ﻻ ﺘوﺠد أﺼﻼ ﻋﻼﻗﺔ ﺜﺎﺒﺘﺔ ﺘﺤﻜم اﻝﻤﺘﻐﻴرﻴن 
 .ﻝﻴس ﻤن اﻝﻀروري أن ﻴﻜون اﻝﻌﺎﻤل اﻝراﻀﻲ ﻋن ﻋﻤﻠﻪ ذو أداء ﻤرﺘﻔﻊ واﻝﻌﻜس ﺼﺤﻴﺢ
ﻲ ﻤﺎرش وﺴﻴﻤون أن اﻷﻓراد ﻻ ﻴرﺒطون ﻤﺒﺎﺸرة ﺒﻴن اﻝﻤﻜﺎﻓﺌﺎت اﻝﺘ: وﺘﺸﻴر دراﺴﺔ ﻝـ    
ﻴﺤﺼﻠون ﻋﻠﻴﻬﺎ واﻷداء اﻝذي ﻴﻘدﻤوﻨﻪ ﺒل ﻴﻌﺘﺒرون أﻨﻪ ﺘوﺠد ﻋواﻤل أﺨرى  ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﻬﺎ ﺘﺘم 
اﻝﻤﻜﺎﻓﺌﺔ،  ﻝذا ﻴﺴﻌﻰ اﻝﻌﺎﻤل ﻻﻜﺘﺸﺎف ﻫذﻩ اﻝﻌواﻤل وﻤن ﺜم ﺘﺒﻨﻴﻬﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ رﻓﻊ 
ﻤﻜﺎﻓﺂﺘﻪ وﻤن ﺜم رﻀﺎﻩ، وﻤن ﺘﺤﻠﻴل ﻤﺎرش وﺴﻴﻤون ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ أن اﻷداء اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﻻ ﻴؤدي 
ﻷن ﻫذا اﻷﺨﻴر ﻴﺘوﻗف ﻋﻠﻰ ﻋواﻤل  –واﻝﻌﻜس ﺼﺤﻴﺢ  –اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﺒﺎﻝﻀرورة إﻝﻰ 
                                                           
  1أﺤﻤد ﺼﻘر ﻋﺎﺸور، إدارة اﻝﻘوى اﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 75 .
  2ﻋﺒد اﻝﻠطﻴف ﻋﺒد اﻝﻠطﻴف، اﻝﻌﻠوم اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘطﺒﻴق اﻹداري، دﻤﺸق، دار اﻝروﻀﺔ، 3002، ص: 011 .
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أﺨرى ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت اﻝﻔﻌﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ وﻤدى ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻝطﻤوﺤﺎﺘﻪ وﺘوﻗﻌﺎﺘﻪ، 
ﻓﻜﻠﻤﺎ ﻜﺎﻨت اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت ﻗرﻴﺒﺔ ﻤن ﻤﺴﺘوى ﺘوﻗﻌﺎﺘﻪ ﻜﻠﻤﺎ زاد رﻀﺎﻩ، أﻤﺎ إذا ﻜﺎن اﻝﻔرق ﺸﺎﺴﻌﺎ ﻓﺈن 
  .1داء ﻤرﺘﻔﻌﺎاﻝرﻀﺎ ﻝن ﻴﺘﺤﻘق ﺤﺘﻰ وٕان ﻜﺎن اﻷ
ﻨﻼﺤظ أن اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ واﻷداء أﻜﺜر ﻋﻤﻘﺎ وﺘﻌﻘﻴدا ﻤن اﻝﻌﻼﻗﺔ         
    relwal .E ,retroP .Lاﻝﺒﺴﻴطﺔ اﻝﺘﻲ ﻗدﻤﺘﻬﺎ ﻤدرﺴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، ﻫذا ﻤﺎ ﺠﻌل 
  .ﻴﻘدﻤﺎن ﻨﻤوذﺠﺎ أﻜﺜر ﺘﻔﺼﻴﻼ، إذ ﻴﻌطﻲ ﻝﻸداء واﻝرﻀﺎ ﻋواﻤل ﻤﺤددة ﺘﺠﻌﻠﻪ أﻜﺜر ﻗﺒوﻻ
ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﻌﻤل ﻴﺨﺘﻠف ﻋن اﻷداء، ﻷن اﻝﺠﻬد ﻴرﺘﺒط  ﺒﻘوة  اﻝﻤﻌﻠماﻝﺠﻬد اﻝذي ﻴﺒذﻝﻪ  إن    
اﻝداﻓﻊ، ﻜﻤﺎ أن اﻝﺠﻬد  ﻻ ﻴﺘرﺠم ﻤﺒﺎﺸرة إﻝﻰ أداء، إذ ﻴﻌﺘﻤد ذﻝك ﻋﻠﻰ اﻝﻘدرات واﻝﺴﻤﺎت 
اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻔرد وٕادراﻜﻪ ﻝﻠدور اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝذي ﻴﻘوم ﺒﻪ وﻝﺨﺼﺎﺌص ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺴواء ﻜﺎﻨت 
ﺎرﺠﻴﺔ، ﻜﻤﺎ أن ﻜﻤﻴﺔ اﻝﺠﻬد اﻝﺘﻲ ﻴﺒذﻝﻬﺎ اﻝﻌﺎﻤل ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ ﻝﻠﻤﻜﺎﻓﺂت اﻝﺘﻲ داﺨﻠﻴﺔ أو ﺨ
ﻴﺘوﻗﻌﻬﺎ، وٕادراﻜﻪ ﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺔ اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻌﻼ،  ﻓﺈذا ﻜﺎن  اﻝﺸﺨص ﻴﻌطﻲ ﺘﻘﻴﻴﻤﺎ ﻋﺎﻝﻴﺎ ﻝﻬذﻩ 
اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت وﻴدرك أﻨﻪ ﻤن اﻝﻤﺤﺘﻤل ﺠدا أن ﺠﻬودﻩ ﺴﺘﻘودﻩ ﻝﻬذﻩ اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت، ﻓﺈﻨﻪ ﺴﻴﺒذل ﻗدرا 
ﻓﺈن ﻫذا اﻝﺠﻬد ﻻ ﻴﻘود ﻤﺒﺎﺸرة إﻝﻰ  - ﺤﺴب اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن –وﻝﻜن رﻏم ذﻝك  ﻜﺒﻴرا ﻤن اﻝﺠﻬد،
ﻤﺴﺘوى ﻋﺎل ﻤن اﻷداء ﻜﻤﺎ ذﻜرﻨﺎ ﺴﺎﺒﻘﺎ، ﻫذا ﻤﺎ ﻴﺒﻴن أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت ﻜﻤﺘﻐﻴر وﺴﻴط ﺒﻴن 
  . اﻝﺠﻬد اﻝﻤﺒذول واﻷداء ﻤن ﺠﻬﺔ واﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻤن ﺠﻬﺔ أﺨرى
ﺎﻓﺂت اﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻝﺘﻲ ورﻏم أن ﺒورﺘر و ﻝوﻝﻴر ﻻ ﻴﻌطﻴﺎن أﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴرة ﻝﻠﻤﻜ       
ﺘﻀﻤﻨﻬﺎ ﻨﻤوذﺠﻬﻤﺎ ﺒﺼﻔﺘﻬﻤﺎ ﺸﻴﺌﺎ ﻤرﻏوﺒﺎ ﻓﻴﻪ ﻤن ﻗﺒل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، ﺤﻴث ﻴﻌﺘﺒران أن اﻝﻤﻜﺎﻓﺄة 
ﻝﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﺎﻝرﻀﺎ أﻜﺜر ﻤن ﻋﻼﻗﺔ اﻝرﻀﺎ ﺒﺎﻷداء، ﻜﻤﺎ أن إدراك ( اﻝﻘﻨﺎﻋﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ)اﻝداﺨﻠﻴﺔ 
ﻴﻜون راﻀﻴﺎ ﻋﻨدﻤﺎ ﻴدرك  اﻝﻤﻜﺎﻓﺄة ﻝﻪ ﺘﺄﺜﻴر ﺤﻴوي ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺔ اﻷداء ﺒﺎﻝرﻀﺎ، ﺤﻴث أن اﻝﻌﺎﻤل
أن اﻝﻤﻜﺎﻓﺄة اﻝﺘﻲ ﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻋﺎدﻝﺔ وﺘﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ ﺘوﻗﻌﺎﺘﻪ أي اﻝﻤﻜﺎﻓﺄة اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺘظرﻫﺎ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
                                                           
  1ﻤﺤﻤد ﻋدﻨﺎن اﻝﻨﺠﺎر، إدارة اﻷﻓراد واﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، ﻤﻨﺸورات ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺴورﻴﺎ، 5991، ص ص: 931-  041 .
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ﻓﺈن اﻝرﻀﺎ ﻫو ﻤﺘﻐﻴر ﻨﺎﺘﺞ ﻋن اﻝﺘﻨﺎﺴب ﺒﻴن اﻝﻤﻜﺎﻓﺄة اﻝﻔﻌﻠﻴﺔ وٕادراك اﻝﻌﺎﻤل ﻝﻌداﻝﺔ ﻫذﻩ 
  .1اﻝﻤﻜﺎﻓﺄة وﻝﻴس ﻝذﻝك ﻋﻼﻗﺔ ﻤﺒﺎﺸرة ﺒﺎﻷداء
اﻝذي  –ورﺘر و ﻝوﻝﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻷداء واﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻨﺴﺘﺨﻠص ﻤن ﻨﻤوذج  ﺒ     
  : إﻝﻰ ظﺎﻫرﺘﻴن ﻫﻤﺎ -ﻴﺨﺘﻠف ﻋن اﻝﻨظرة اﻝﺘﻲ ﻗدﻤﺘﻬﺎ ﻤدرﺴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ
أن اﻝرﻀﺎ ﻴﻤﻜن ﺘﺤدﻴدﻩ ﺒﺎﻝﻤﻜﺎﻓﺄة اﻝﻔﻌﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺘم اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن ﻤﻘﺎﺒل ﻤﺴﺘوى  -
 .اﻷداء اﻝﻤﻨﺠز
ﺘﻤﺎد اﻷداء ﻋﻠﻰ اﻝرﻀﺎ، ﺒﻤﻌﻨﻰ أن أن اﻝرﻀﺎ ﻴﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻷداء أﻜﺜر ﻤن اﻋ
  .  اﻷداء ﻴﻘود إﻝﻰ اﻝرﻀﺎ   وأن اﻝرﻀﺎ ﻻ ﻴﻘود إﻝﻰ اﻷداء
  اﻝﻌواﻤل اﻝﻤﺤددة ﻷداء اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري
ﻴﺘﺄﺜر أداء اﻝﻔرد ﺒﺠﻤﻠﺔ ﻤﺘﻌددة ﻤن اﻝﻌواﻤل اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ واﻝﻤﺘﺸﺎﺒﻜﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺼﻌب ﻋﻤﻠﻴﺎ        
ﺘﻜﺎد ﻻ ﺘوﺠد ظﺎﻫرة ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ أو : "ﻴﻘول  TJAB .Aﺘﺤدﻴدﻫﺎ وﺘﻤﻴﻴزﻫﺎ ﺤﺘﻰ أن 
، وٕاﻝﻰ ﺠﺎﻨب ﺘﻌدد واﺨﺘﻼف اﻝﻌواﻤل 2"اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ، أو اﻝﺤﻴﺎة ﻋﻤوﻤﺎ ﻻ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻷداء 
اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻷداء، ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺨﺘﻠف ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝزﻤﺎن واﻝﻤﻜﺎن وﻤرﺤﻠﺔ ﺤﻴﺎة اﻝﻔرد وﻜذﻝك اﻝﻌواﻤل 
ﻲ ﺸدة ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻓﺒﻌض ﻫذﻩ اﻝﻌواﻤل ﺘؤدي إﻝﻰ رﻓﻊ اﻝﻔﻴزﻴﺎﺌﻴﺔ، ﻜﻤﺎ أن اﻻﺨﺘﻼف ﻴﻼﺤظ ﻓ
اﻷداء ﻓﻲ ﺤﻴن ﻴؤدي اﻝﺒﻌض اﻵﺨر إﻝﻰ ﺨﻔﻀﻪ، ﻜﻤﺎ أن ﻝﻠﺒﻌض ﻤﻨﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴرا ﻤﺒﺎﺸرا ﻋﻠﻰ 
اﻷداء ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻝﻠﺒﻌض اﻵﺨر ﺘﺄﺜﻴرا ﻏﻴر ﻤﺒﺎﺸر ﻋﻠﻴﻪ، وﺒﻐرض اﻝﺘﺒﺴﻴط ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺘﻘﺴﻴم ﻫذﻩ 
  : اﻝﻤﺤددات إﻝﻰ ﻨوﻋﻴن ﻫﻤﺎ
  : seuqèsnirtxe sruetcaf seL   اﻝﻌواﻤل اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
ﺘﺘﻌﻠق ﻤﺤددات اﻷداء اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺒﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ    
  : ﺒﻤﺘﻐﻴراﺘﻬﺎ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ، اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ، اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﺸﻜل ﻋﺎم، إﻻ أن أﻫم ﻋواﻤﻠﻬﺎ
  :ظروف اﻝﻌﻤل اﻝﻤﺎدﻴﺔ -1
                                                           
ﻋﻴﺴﻰ ﻗﺒﻘوب، اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وﺘﺄﺜﻴرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء و اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ، أطروﺤﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر، 1002، ص: 1
   . 24
  2وﺠﻴﻪ ﻋﺒد اﻝرﺴول اﻝﻌﻠﻲ، اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ: ﻤﻔﻬوﻤﻬﺎ، ﻗﻴﺎس اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻴﻬﺎ، ﺒﻴروت، دار اﻝﻨﻬﻀﺔ، 3891، ص: 301 .
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اﻹﻀﺎءة، اﻝﺘﻬوﻴﺔ، : ﺘﺘﻤﺜل ظروف اﻝﻌﻤل اﻝﻤﺎدﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻨﺎخ اﻝﻌﻤل ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺜل    
اﻝﻀوﻀﺎء، اﻝرطوﺒﺔ، اﻝﺤرارة، اﻝﻨظﺎﻓﺔ، ﺘرﺘﻴب اﻵﻻت، اﻝوﺠﺒﺎت اﻝﻐذاﺌﻴﺔ وﻏﻴرﻫﺎ، وﻫﻲ ذات 
ﺘﺄﺜﻴر ﻜﺒﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﺼﺤﺔ اﻝﺒدﻨﻴﺔ واﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﻝﻠﻔرد، ﻝﻤﺎ ﻝﻬﺎ ﻤن دور ﻓﻲ ﺘوﻓﻴر ﺠو ﻋﻤل آﻤن 
  . 1ﺄﺜﻴر ﻫﺎم ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝوظﻴﻔﻲوﻤرﻴﺢ، ﻝذﻝك ﻓﻠﻬﺎ ﺘ
  :اﻝﻌواﻤل اﻝﻔﻨﻴﺔ  -2
ﺘﺘﻤﺜل اﻝﻌواﻤل اﻝﻔﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻨوﻋﻴﺔ اﻵﻻت واﻝﻤﻌدات وأﺴﺎﻝﻴب اﻝﻌﻤل اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ، وﻫﻲ ﺘﻌﻨﻲ     
اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل واﻹﻨﺘﺎج، ﺤﻴث ﻴﻜون ﻝﻬﺎ دور ﺤﺎﺴم ﻓﻲ أداء اﻷﻓراد ﻓﻲ 
ن ذﻝك ﻴﺘوﻗف ﻋﻠﻰ طﺒﻴﻌﺔ وﺨﺼﺎﺌص ﺒﻌض اﻝﺤﺎﻻت ودور ﺜﺎﻨوي ﻓﻲ ﺤﺎﻻت أﺨرى، ﻷ
 .2اﻝﻨﺸﺎط اﻝذي ﻴﻤﺎرﺴﻪ اﻝﻔرد
ﻴﻌﺒر اﻝﺒﻌض ﻋن اﻝﻌواﻤل اﻝﻔﻨﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤوارد وﻫﻲ ﺘﻌﺘﺒر ﻤﺘﻐﻴر ﻤوﻗﻔﻲ ﻫﺎم ﻓﻲ اﻷداء، ﻷﻨﻪ     
ﻗد ﻴوﻀﻊ أﻓراد ﻝدﻴﻬم ﻗدرات ﻋﺎﻝﻴﺔ وﺘدرﻴب ﺠﻴد ﻓﻲ ﻤواﻗف ﺘﺤول دون اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻝﻌﻤل ﻋﻨدﻤﺎ ﻻ 
  . 3ﻝﻸداء اﻝﻔﻌﺎل ﻝﻠﻤﻬﺎمﻴﺘم إﻋطﺎﺌﻬم اﻝﻤوارد اﻝﻼزﻤﺔ 
  :اﻝﻌواﻤل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ - 3
ﺘﺘﻤﺜل اﻝﻌواﻤل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ظروف اﻝﻌﻤل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ أﺜﺒﺘت ﺘﺠﺎرب ﻫﺎوﺜورن      
ﻓﻲ ﺜﻼﺜﻴﻨﺎت اﻝﻘرن اﻝﻤﺎﻀﻲ أﺜرﻫﺎ اﻝﻬﺎم ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻔرد، وﻝﻌل ﻤن أﻫﻤﻬﺎ  enrohtwaH
ﺸراف، واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝرﺴﻤﻴﺔ داﺨل اﻝﺘﻨظﻴم اﻝﻐﻴر اﻝرﺴﻤﻲ ﻝﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻌﻤل، ﻨﻤط اﻝﻘﻴﺎدة واﻹ
  .4ﺠﻤﺎﻋﺔ اﻝﻌﻤل 
  : seuqèsnirtni sruetcaf seL  اﻝﻌواﻤل اﻝذاﺘﻴﺔ -ﺜﺎﻨﻴﺎ
وﻫﻲ اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘرﺘﺒط ﺒﺴﻠوك اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴﻤﺜل أداءﻩ اﻝوظﻴﻔﻲ، ﻫذا اﻷﺨﻴر    
وف  اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺘﺞ ﻤن ﺘﻔﺎﻋل اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل واﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻝدى اﻝﻔرد ﻓﻲ ظل اﻝﺒﻴﺌﺔ أو اﻝظر 
  :ﻴﻤﺎرس ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﻤل، وﻫو ﻤﺎ ﻴﻤﻜن أن ﻨﻌﺒر ﻋﻨﻪ ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
                                                           
  1اﺴﻤﺎﻋﻴل ﻤﺤﻤد اﻝﺴﻴد وآﺨرون، ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ واﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ، اﻝﻘﺎﻫرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم، 7991، ص:17 .
  2ﻨور اﻝدﻴن ﺸﻨوﻓﻲ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 381 .
  3دﻓﻴد وﻴﺘون، ﺘﻴم ﻜﺎﻤﻴرون، اﻝﻌﻼﻗﺎت..اﻝﺘﻔﺎﻋل اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 142 .
  4 ﻨور اﻝدﻴن ﺸﻨوﻓﻲ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 581. 
MT
rotidE FDP
   
    




  1اﻝﺒﻴﺌﺔ× ( اﻝﺠﻬد)اﻝداﻓﻌﻴﺔ × اﻝﻘدرة =  اﻷداء 
  : اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل - 1
ﺘﺘﻤﺜل اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻗدرات اﻝﻔرد اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد درﺠﺔ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ وﻜﻔﺎءة      
  :2اﻝﺠﻬد اﻝذي ﻴﺒذﻝﻪ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ، وﻴﻤﻜن ﺘﻘﺴﻴم ﻫذﻩ اﻝﻘدرات إﻝﻰ
  : ﻗدرات ﻓطرﻴﺔ أو ﻤوروﺜﺔ -ا
وﻫﻲ ﻗدرات ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ اﻝﻔرد أﺼﻼ وﻴﺠﻠﺒﻬﺎ إﻝﻰ اﻝوظﻴﻔﺔ ﻤﻌﻪ، ﻝذﻝك ﺘﺴﻤﻰ ﺒﺎﻻﺴﺘﻌدادات،    
ﺘﻜون ﺒدﻨﻴﺔ ﻤﺜل اﻝﺼﺤﺔ، اﻝﻠﻴﺎﻗﺔ، ﺤدة اﻝﺴﻤﻊ واﻝﺒﺼر أو ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻤﺜل  وﻫﻲ إﻤﺎ أن
  .ﻀﺒط اﻝﻨﻔس ، اﻝﻤﺒﺎدرة، ﺤﺴن اﻝﺨﻠق وﻏﻴرﻫﺎ
  : اﻝﻘدرات اﻝﻤﻜﺘﺴﺒﺔ -ب
وﻫﻲ ﻗدرات ﻴﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻔرد ﺒﺎﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ واﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠم وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤؤﻫﻼت    
اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ، اﻝﺨﺒرات اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ، وﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻔرد ﻜﻴف ﻴﻨﺒﻐﻲ أن ﻴﻤﺎرس دورﻩ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ، ﻝذﻝك 
  .ﻴطﻠق ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤﻬﺎرات إدراك اﻝدور اﻝوظﻴﻔﻲ اﻝذي ﻗد ﻴﻌﺘﺒرﻩ اﻝﺒﻌض ﻤﻨﻔﺼﻼ ﻋن اﻝﻘدرة
  :  ﻤﺼﺎدر ﻗوة اﻝﻘﻴﺎدة
ﺼﺤﻴﺢ أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺤﺼﻴﻠﺔ ﻤزﻴﺞ ﻤن اﻝﻌﻨﺎﺼر، ﻤﻨﻬﺎ ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد و ﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق   
ﺒﻤرؤوﺴﻴﻪ وطﺒﻴﻌﺔ ﻨظﺎم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ،إﻻ أن ﻫذا ﻻ ﻴﻤﻨﻊ ﻤن اﻝﻘول أن ﻫﻨﺎﻝك ﻤﺼﺎدر ﻝﻘوة  
  : اﻝﻘﻴﺎدة و ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ 
  :و ﻫﻲ ﻜذﻝك ﻴﻤﻜن ﺘﺼﻨﻴﻔﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﻠﻲ : اﻝﻤﺼﺎدر اﻝرﺴﻤﻴﺔ 1
اﻝﻔرد ﻤن ﻋﻘوﺒﺔ ﻤﺨﺎﻝﻔﺔ اﻝرؤﺴﺎء، أو ﺘوﻗﻌﻪ  اﻝﺠزاء و اﻝﻌﻘﺎب و اﻝﺜواب، إذ إن ﺨوف  -
  اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻝﺜواب ﻋﻨد إطﺎﻋﺘﻪ ﻝﻠرؤﺴﺎء ﻤن اﻝﻌواﻤل اﻝﻬﺎﻤﺔ ﻓﻲ ﻗوة اﻝﻘﻴﺎدة؛
اﻝﻤرﻜز اﻝرﺴﻤﻲ اﻝذي ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻪ اﻝﻘﺎﺌد وﻤوﻗﻌﻪ ﻓﻲ اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ، ﻓﺎﻝﻤدﻴر اﻝﻌﺎم ﻴﻤﺎرس  -
و ﻝذا ﻓﺈن  ﺴﻠطﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﻤدراء اﻷﻗﺴﺎم، و ﻴﻤﺎرس اﻵﺨرون ﺴﻠطﺘﻬم ﻋﻠﻰ ﻤرؤوﺴﻴﻬم ،
  اﻝﻤرﻜز اﻝوظﻴﻔﻲ ﻴﺸﻜل ﻗوة ﻝﻠﻘﻴﺎدة؛
                                                           
  1ﻋﻤر ﺴرار،اﻝرﻀﺎ ﻋن اﻝﻌﻤل وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء، أطروﺤﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر، 3002، ص: 85 .
  2دﻓﻴد وﻴﺘون، ﺘﻴم ﻜﺎﻤﻴرون، اﻝﻌﻼﻗﺎت.. اﻝﺘﻔﺎﻋل اﻹﻴﺠﺎﺒﻲ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 042 ﺒﺘﺼرف. 
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ﻤﺎ ﻴﻤﺘﻠﻜﻪ اﻝﻘﺎﺌد ﻤن ﻤﻬﺎرة و ﻓن ﻴﻤﻴزﻩ ﻋن ﻏﻴرﻩ ﻤن اﻝرؤﺴﺎء ﺤﻴث ﻴﻘﺒل ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﺴﻠطﺘﻪ  -
 .اﻋﺘراﻓﺎ ﺒﻤﻌرﻓﺘﻪ
اﺘﺼﺎف اﻝﻘﺎﺌد ﺒﺎﻝﺼﻔﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻤﻤﻴزة ﻴﻀﻴف أﺜرا : اﻝﻤﺼﺎدر اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ و اﻝذاﺘﻴﺔ 2 -
إن ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﺤﺒﺒﺔ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﺘﺸﻜل . ﻜﺒﻴرا ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻝﻘوة اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﻤﺼدرﻫﺎ اﻝرﺴﻤﻲ
ﻤﺼدرا و إﺸﻌﺎﻋﺎ ﺠﺎذﺒﺎ ﻝﻤﺤﺒﺔ ﻤرؤوﺴﻴﻪ و اﻝﺘزاﻤﻬم  ﺒﺄواﻤرﻩ و ﺘﻌﻠﻴﻤﺎﺘﻪ، ﻜﻤﺎ أن ﻤﺸﺎرﻜﺔ 
ﺘذﻝﻴل ﺼﻌﺎﺒﻬم ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، ﻜﻠﻬﺎ  اﻝﻘﺎﺌد ﻝﻬﻤوم ﻤرؤوﺴﻴﻪ و ﺘﺴﻬﻴل ﻋﻤﻠﻬم وﺘوﺠﻴﻬﻬم و
 1.ﻋواﻤل ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻗوة ﻗﻴﺎدة اﻝﻘﺎﺌد ﻝﻤﺠﻤوﻋﺘﻪ
  : ﻨظرﻴﺎت اﻝدواﻓﻌﻴﺔ ﻝﻺﻨﺠﺎز 5.2
  (:rogerG.cM salguoD) وﺠﻼس ﻤﺎﻜروﻴﺠوردﻨظرﻴﺔ  5.2.1
( ×) ﻝﻘد وﻀﻊ  أﻨﻤﺎطﺎ ﻤﺜﺎﻝﻴﺔ ﺤول ﻤﻔﻬوم اﻹﻨﺴﺎن و ﺴﻠوﻜﻪ وﺼف واﺤد ﻤﻨﻬﺎ ﺒﻨظرﻴﺔ  
  (.y)،واﻝﺜﺎﻨﻲ ﺒﻨظرﻴﺔ
وﻫﻲ اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤل، ﻓﻤن ﻤﺴﻠﻤﺎت اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻝﻺدارة ﻗﻴﺎﻤﻬﺎ : (×)ﻨظرﻴﺔ  -
ﺒﺠﻤﻊ ﻋواﻤل اﻹﻨﺘﺎج و ﺘﻨﺴﻴﻘﻬﺎ ﺒﺎﻝﺼورة اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻬﺎ أﻜﺒر ﻨﻔﻊ اﻗﺘﺼﺎدي، ﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ ﺘﻘوم 
ﺒﺎﻝﺠﻤﻊ ﺒﻴن اﻝﻌﺎﻤل واﻵﻝﺔ و اﻝﻤوارد و اﻝﺠﻬود اﻝﺒﺸرﻴﺔ و ﺒﺎﻝﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌطﻲ أﻜﺒر ﻤردود 
ﻝوﻻ ﻗﻴﺎم إدارة اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒذﻝك ﻝﻤﺎ ﺘﺤﻘق ﻤﺎ ﺘﻬدف إﻝﻴﻪ، و ذﻝك ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻻﻓﺘراﻀﻬﺎ  اﻗﺘﺼﺎدي و
  :ﻋن ﺤﻘﻴﻘﺔ اﻝﻨﻔس اﻝﺒﺸرﻴﺔ و ﻤﺤددات اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
  اﻹﻨﺴﺎن ﺒطﺒﻴﻌﺘﻪ ﻜﺴول و ﻻ ﻴﺤب اﻝﻌﻤل؛ -
  إﻨﻪ ﺨﺎﻤل ﻻ ﻴرﻴد ﺘﺤﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل؛ -
  ﻤﺎذا ﻴﻌﻤل؛ﻴﻔﻀل اﻝﻔرد داﺌﻤﺎ أن ﻴﺠد ﺸﺨﺼﺎ ﻴﻘودﻩ و ﻴوﺠﻬﻪ و ﻴﺸرح ﻝﻪ  -
  اﻝﻌﻘﺎب أو اﻝﺘﻬدﻴد ﺒﺎﻝﻌﻘﺎب ﻤن اﻝوﺴﺎﺌل اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻝدﻓﻊ اﻹﻨﺴﺎن ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل؛      -  
ﻻ ﺒد ﻤن اﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝﺸدﻴدة و اﻝدﻗﻴﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﻨﺴﺎن ﻝﻜﻲ ﻴﻌﻤل ﺤﻴث ﻻ ﻴؤﺘﻤن اﻝﻔرد ﻋﻠﻰ     -  
  ﺸﻲء ﻫﺎم دون ﻫذﻩ اﻝرﻗﺎﺒﺔ؛
                                                           
  95، ص  ﺴﺎﺒقﻤرﺠﻊ ﻋﻤر ﺴرار ،  1
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  . إن اﻷﺠر و اﻝﻤزاﻴﺎ اﻝﻤﺎدﻴﺔ اﻷﺨرى أﻫم ﺤواﻓز  اﻝﻌﻤل -        
و ﻋﻠﻰ أﺴﺎس ﻫذﻩ اﻻﻓﺘراﻀﺎت اﺘﺨذت اﻹدارة اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ اﻝﺨطط و اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻤﻼﺌﻤﺔ       
ﻹدارة اﻝﺠﻬد اﻝﺒﺸري، ﺠﻌﻠت اﻝﺘﻬدﻴد و اﻹﺸراف اﻝﻤﺤﻜم ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن وﺴﺎﺌﻠﻬﺎ، إن ﻫذﻩ 
ﻠﻴن وﻀﻌت ﻝﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ اﻓﺘراﻀﺎت ﺨﺎطﺌﺔ ﻓﻲ ﺴﻠوك اﻷﻓراد اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻓﻲ إدارة اﻝﻌﺎﻤ
أﺜﺒت ﺒطﻼﻨﻬﺎ اﻝﻌﻠوم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ       و ﺘﺠﺎرﺒﻬﺎ اﻝﻜﺜﻴرة، ﻜﻤﺎ دﺤﻀﺘﻬﺎ ﺤﻘﺎﺌق ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻜﺜﻴرة 
ﻨﻔت ﺘﻠك اﻝﺼﻔﺎت اﻝﺘﻲ ﺘم إﻝﺼﺎﻗﻬﺎ ﺒﺎﻝﺒﺸرﻴﺔ      و أﺜﺒﺘت أﻨﻬﺎ ﻝم ﺘﻜن ﻤن ﺼﻔﺎت اﻝﺒﺸر 
ﺎ ﺘﻨﺘﻬﺠﻪ اﻹدارة ﻤن ﺨطط دﻓﺎﻋﻴﺔ ﻀد اﻝﻤوروﺜﺔ و ﻻ ﻤن طﺒﺎﺌﻌﻪ ، ﺒل أﻨﻬﺎ أﺼداء ﻝﻤ
  .اﻓﺘراﻀﺎت ﺨﺎطﺌﺔ ﻓﻲ اﻝﺴﻠوك اﻝﺒﺸري
ﺘﺨﺎﻝف ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ أوﻻ ﺘﻠك اﻻﻓﺘراﻀﺎت  ﻓﻲ اﻝﺴﻠوك اﻝﺒﺸري و اﻝﺘﻲ ( :Y) ﻨظرﻴﺔ -   
و اﻝﺘﻲ  وﺼﻔت اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﺒﺼﻔﺎت ظﺎﻝﻤﺔ ﻝﻴﺴت ﻤن طﺒﻴﻌﺘﻬﺎ، ﺘﻠك ( ×)وردت ﻓﻲ ﻨظرﻴﺔ
اﻹﻨﺘﺎج و ﺘﻨﺎﺴت دواﻓﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨﺤو اﻝﻌﻤل و  اﻻﻓﺘراﻀﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﻜرت ﻝﻠﺠﺎﻨب اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻓﻲ
  . اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻜل أﺴﺎس اﻝﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ
إن ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ إﻝﻰ ﺠﺎﻨب إﻴﻤﺎﻨﻬﺎ ﺒدواﻓﻊ اﻝﻌﻤل وﺤﺎﺠﺎت اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺤﺎول ﺘﻘدﻴم         
  : اﻓﺘراﻀﺎت أﺨرى ﺘﻔﺴر ﺒﻌض ﻤظﺎﻫر اﻝﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ و ﻫﻲ 
ﻌﺎﻤل ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻫو ﺸﻲء طﺒﻴﻌﻲ ﻜﺎﻝﻠﻌب و إن اﻝﺠﻬد اﻝﺠﺴﻤﻲ و اﻝﻌﻘﻠﻲ اﻝذي ﻴﺒذﻝﻪ اﻝ-
اﻝراﺤﺔ، إن اﻝﻌﻤل ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون ﻤﺼدر رﻀﺎ و ﻝذﻝك ﺴوف ﻴﺘم إﻨﺠﺎزﻩ و ﺒﺸﻜل ﺘطوﻋﻲ، 
  ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون ﻤﺼدر ﻋﻘوﺒﺔ و ﺒذﻝك ﻴﺘم ﺘﺠﻨﺒﻪ إذا ﻜﺎن ذﻝك ﻤﻤﻜﻨﺎ؛
ﺒذل اﻝﺠﻬد إن اﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ و اﻝﺘﻬدﻴد ﺒﺎﻝﻌﻘﺎب ﻝﻴﺴﺎ اﻝوﺴﻴﻠﺔ اﻝوﺤﻴدة اﻝﺘﻲ ﺘدﻓﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝ-  
ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ، إذ أن اﻝﻌﺎﻤل ﺴوف ﻴﻘوم ﺒﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ و 
  .ﺠل إﻨﺠﺎز اﻷﻫداف اﻝﺘﻲ إﻝﺘزم ﺒﻬﺎاﻝﺘوﺠﻪ اﻝﺸﺨﺼﻲ ﻤن أ
ﻴﻌرف ﻜﻴف ﻴﺒﺤث ﻋن اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ و ﻝﻴس ﻓﻘط ( وﺘﺤت ظروف ﻋﺎدﻴﺔ) إن اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري -  
  ﻗﺒوﻝﻬﺎ؛
ﻓﺈن اﻝطﺎﻗﺎت اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ ﻝﻠﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري ﻗد ﺘﻤت  ﻓﻲ ظروف اﻝﺤﻴﺎة اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ-
  اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤﻨﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﺠزﺌﻲ؛
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ﻴﻌﻤل اﻹﻨﺴﺎن آﻤﻼ ﻓﻲ اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت ﻻ ﺨوﻓﺎ ﻤن اﻝﻌﻘﺎب، إن أﻫم ﻤﻜﺎﻓﺄة ﻝﻠﻔرد -
ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝرﻀﺎ اﻝﺸﺨﺼﻲ، و إﺸﺒﺎع  ﺤﺎﺠﺔ ﺘﺤﻘﻴق اﻝذات و اﻝﻠذﻴن ﻗد : ﻋﻠﻰ ﺴﺒﻴل اﻝﻤﺜﺎل
  .ﻴﺤﻘﻘﻬﻤﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ اﻝذي ﻴﻘوم ﺒﻪ
و اﻝﺘﻲ ﺘرﺘﻜز ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل اﻝداﻓﻌﻴﺔ  ( Y) ﺘﻠك ﻫﻲ اﻓﺘراﻀﺎت ﻨظرﻴﺔ
و ﻤن ﺨﻼل اﻝﺴﻤﺎح ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﻝﺘﺤﻘﻴق  (sevitcejbo yb noitavitoM) ﺒﺎﻷﻫداف 
  .اﻝرﻀﺎ اﻝﺸﺨﺼﻲ ﻤﺎداﻤت ﺘﺴﺎﻫم و ﺘؤدي إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
  (:yroeht rotcaf owt grebzreH)  غرزﺒر ﻴﻨظرﻴﺔ ذات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻬ 5.2.2
ﻨظرﻴﺔ أﺨرى ﻫﺎﻤﺔ ﻝﻠداﻓﻌﻴﺔ، و ﻗد ﻝﻌﺒت ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ  ﻝﻬرزﺒرجﺘﺘﻤﺜل ﻨظرﻴﺔ ذات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
  .دورا ﻜﺒﻴرا ﻓﻲ اﻝﻔﻜر اﻹداري اﻝﺨﺎص ﺒﺎﻝداﻓﻌﻴﺔ
و ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻓﻲ أواﺌل اﻝﺴﺘﻴﻨﻴﺎت، ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ  غرزﺒر ﻴﻫوﻓﻲ ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻗﺎم ﺒﻬﺎ        
ﻨظرﻴﺔ ذات اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠداﻓﻌﻴﺔ، ﻗﺎم ﺒﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﻤن ﻤﺎﺌﺘﻲ ﻓرد ﻤن اﻝﻤﻬﻨدﺴﻴن و اﻝﻤﻤﺎرﺴﻴن، 
ﻤن اﻷﻓراد  اﻝﻌﻴﻨﺔ أن ﻴﺘذﻜروا ﺒﻌض اﻝﻤواﻗف اﻝﺘﻲ ﻴﺸﻌروا ﻓﻴﻬﺎ ﺒﺎﻝرﻀﺎ و  ﻫرزﺒرجو ﻗد طﻠب 
ﻝﻤواﻗف اﻷﺨرى اﻝﺘﻲ ﺸﻌروا ﻓﻴﻬﺎ ﺒﻌدم اﻝرﻀﺎ و اﻝداﻓﻌﻴﺔ و اﻝﺤﻤﺎس ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬم،    و ﺒﻌض ا
  .ﻋدم اﻝﺤﻤﺎس و اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬم، ﺜم طﻠب ﻤﻨﻬم ﺘﺤدﻴد ﻤﺴﺒﺒﺎت ﺸﻌورﻫم ﻓﻲ اﻝﻤوﻗﻔﻴن
ﻋﻨدﻤﺎ اﻜﺘﺸف أن ﻫﻨﺎك ﻤﺠﻤوﻋﺘﻴن ﻤﻨﻔﺼﻠﺘﻴن و ﻤﺨﺘﻠﻔﺘﻴن  ﻝﻬرزﺒرجوﻗد ﻜﺎﻨت ﻤﻔﺎﺠﺄة       
، و ﻴﻌﻨﻲ ﻫذا (و ﻋدم اﻝرﻀﺎﻤﺸﺎﻋر اﻝرﻀﺎ، ) ﺘﻤﺎﻤﺎ ﺘرﺘﺒطﺎ ﺒﺎﻝﻨوﻋﻴن ﻤن اﻝﻤﺸﺎﻋر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل 
أن ﺘواﻓر اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺒب اﻝرﻀﺎ، ﻝﻴﺴت ﻫﻲ ﻨﻔﺴﻬﺎ اﻝﺘﻲ ﻴؤدي ﻋدم ﺘواﻓرﻫﺎ إﻝﻰ اﻝﺸﻌور 
إذا ﻜﺎن اﻷﺠر ﻤﻨﺨﻔﻀﺎ ﻤﺴﺒﺒﺎ ﻝﻌدم اﻝرﻀﺎ، ﻓﻼ ﻴﻌﻨﻲ ﻫذا أن اﻷﺠر : ﻓﻤﺜﻼ. ﺒﻌدم اﻝرﻀﺎ
ﻝﻠﻨﻤوذج  ﻜﺎن ﻨﻘﻴﻀﺎ ﻫرزﺒرجاﻝﻌﺎﻝﻲ ﻴؤدي أو ﻴﺴﺒب ﺸﻌور اﻝﻔرد  ﺒﺎﻝرﻀﺎ، ﻓﻤﺎ ﺘوﺼل إﻝﻴﻪ 
اﻝﺘﻘﻠﻴدي ﻝﻠرﻀﺎ و اﻝداﻓﻌﻴﺔ، ﺤﻴث ﻜﺎن ﻴﻨظر إﻝﻰ اﻝرﻀﺎ ﻜﺒﻌد واﺤد ﻴﻘﻊ ﻓﻲ ﻤدى ﻴﺘراوح ﺒﻴن 
  .اﻝرﻀﺎ و ﻋدم اﻝرﻀﺎ
أﻨﻪ ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻗد ﻴؤدي اﻨﺨﻔﺎض اﻷﺠر إﻝﻰ ﻋدم اﻝرﻀﺎ، ﻓﺈن اﻝرﻀﺎ ﻗد  غرزﺒر ﻴﻝﻬ ﻓوﻓﻘﺎ       
أو ﺤﺼوﻝﻪ ﻋﻠﻰ ﻴﺘﺤﻘق ﺒﻌواﻤل أﺨرى ﻏﻴر اﻷﺠر اﻝﻤرﺘﻔﻊ، ﻤﺜل ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻔرد ﻝﻤﺴﺘوى ﻋﺎﻝﻲ 
و وﻓﻘﺎ ﻝﺘوﺼﻠﻪ ﻝﻤﺠﻤوﻋﺘﻴن ﻤﺨﺘﻠﻔﺘﻴن  ﻴﺘراوح  ﻫرزﺒرجأﻤﺎ ﺒﻌد أﺒﺤﺎث ...ﺘﻘدﻴر ﻤن اﻵﺨرﻴن،
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اﻝﺒﻌد اﻷول ﻤن اﻝﺸﻌور ﺒﺎﻝرﻀﺎ إﻝﻰ اﻝﺸﻌور ﺒﻌدم  وﺠود ﻤﺴﺒﺒﺎت اﻝرﻀﺎ، أﻤﺎ اﻝﺒﻌد اﻝﺜﺎﻨﻲ 
أن و ﻴﻌﻨﻲ ﻫذا . ﻓﻴﺘراوح ﺒﻴن اﻝﺸﻌور ﺒﻌدم اﻝرﻀﺎ إﻝﻰ اﻝﺸﻌور ﺒﺎﺨﺘﻔﺎء ﻤﺴﺒﺒﺎت ﻋدم اﻝرﻀﺎ 
  .اﻝﻔرد ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون راﻀﻲ و ﻏﻴر راﻀﻲ، أو أن ﻴﻜون ﻤﺴﺘﺎء، أو ﻏﻴر ﻤﺴﺘﺎء
ﻋواﻤل " و أطﻠق ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻫرزﺒرج وﻴوﻀﺢ اﻝﺸﻜل رﻗم  اﻝﻌواﻤل اﻷوﻝﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺤددﻫﺎ        
  : وﻫﻲ ﺘرﺘﺒط ﺒﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻌﻤل و ﺘﺴﺒب اﻝرﻀﺎ و ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ "    داﻓﻌﺔ
  اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ إﻨﺠﺎز اﻝﻌﻤل؛-
  ح ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﻔرد ﻋن اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴﻘوم ﺒﻪ؛وﻀو -
  ﺤﺼول اﻝﻔرد ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴر اﻵﺨرﻴن ﻝﻪ و اﺤﺘراﻤﻬم؛-
  ﻓرص اﻝﺘﻘدم و اﻝﻨﻤو ﻓﻲ اﻝﻌﻤل؛-
  .أداء ﻋﻤل ذو ﻗﻴﻤﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ-
، أي اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻨﺢ " اﻝﻌواﻤل اﻝوﻗﺎﺌﻴﺔ"  ﻫرزﺒرجأﻤﺎ اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻤن اﻝﻌواﻤل ﻓﻘد أطﻠق ﻋﻠﻴﻬﺎ 
إﻝﺦ، و ﻝﻜن ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﺘواﻓرﻫﺎ ...ﻨﻘص ﻓﻲ اﻝﺤﻤﺎس ﻝﻠﻌﻤلﺸﻌور اﻝﻔرد ﺒﻌدم اﻝرﻀﺎ و اﻝ
ﻻ ﻴؤدي ﺒﺎﻝﻀرورة إﻝﻰ ﺸﻌور اﻝﻔرد ﺒﺎﻝرﻀﺎ، و ﻫﻲ ﻋواﻤل ﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻻ ﺘرﺘﺒط ﺒﺎﻝﻌﻤل،و ﺘﺸﻤل 
  :ﻋواﻤل ﻤﻨﻬﺎ 
  ظروف اﻝﻌﻤل اﻝﻤﺎدﻴﺔ؛-
  اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻔرد و اﻝرؤﺴﺎء ﻓﻲ اﻝﻌﻤل؛-
  اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻔرد و زﻤﻼﺌﻪ؛-
  اﻹﺸراف ؛ﻨﻤط اﻝﻘﻴﺎدة و -
  اﻷﺠر؛-
  .ﺴﻴﺎﺴﺎت اﻝﻤؤﺴﺴﺔ-
ﺒطرﻴﻘﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤدﻴرﻴن ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﻌﻤل ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘطﺒﻴق ﻨظرﻴﺘﻪ و  ﻫرزﺒرجو ﻗد وﻀﺢ 
إﺜراء اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن ﻝﻺدارة : ﻫذا ﻤﺎ ﺘﻤﻴز ﺒﻪ ﻋن ﺴﺎﺒﻘﻴﻪ، ﺤﻴث رﻜز ﻋﻠﻰ اﻷﺴﺎﻝﻴب ﻤﺜل 
ﻤﺎم ﺒزﻴﺎدة ﺘوﻓﻴر اﻝﻌواﻤل ، و اﻻﻫﺘ(اﻝﻌواﻤل اﻝوﻗﺎﺌﻴﺔ)أن ﺘطﺒﻘﻬﺎ ﻝﺘﻤﻨﻊ ﺸﻌور اﻝﻔرد ﺒﻌدم اﻝرﻀﺎ 
  (. اﻝﻌواﻤل اﻝداﻓﻌﺔ)اﻝﺘﻲ ﺘؤدي إﻝﻰ اﻝرﻀﺎ 
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ﺒﺎﻝرﻏم ﻤن إﺴﻬﺎﻤﺎت اﻝﻨظرﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن ﻓﻬم داﻓﻌﻴﺔ اﻝﻔرد، و ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺴﻠوﻜﻪ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، 
  : إﻻ أﻨﻬﺎ ﺘﻌرﻀت أﻴﻀﺎ ﻝﺒﻌض اﻻﻨﺘﻘﺎدات، ﻤﻨﻬﺎ
اﻝﺘﺸﻜﻴك ﻓﻲ ﻤدى ﺼدق اﻝﻨظرﻴﺎت إذا ﻤﺎ ﺘم اﺨﺘﺒﺎرﻫﺎ ﺒطرق و أﺴﺎﻝﻴب ﺘﺨﺘﻠف ﻋن -
  و ﻤؤﻴدﻴﻪ؛ﻫرزﺒرج اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺒﺤﺜﻴﺔ اﻝﺘﻲ اﺴﺘﺨدﻤﻬﺎ 
  ﻋﻴﻨﺔ اﻝﺒﺤث ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﺸﻤﻠت ﻓﻘط اﻝﻤﻬﻨدﺴﻴن و اﻝﻤﺤﺎﺴﺒﻴن؛-
  ﻝم ﺘﺄﺨذ اﻝﻨظرﻴﺔ ﻓﻲ اﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ اﻻﺨﺘﻼﻓﺎت اﻝﻔردﻴﺔ؛-
  .                   اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝم ﺘﺤدد اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝرﻀﺎ و-
  (90)اﻝﺸﻜل رﻗم  










    
    
  .512: ، ص( ﻤرﺠﻊ ﺴﺒق ذﻜرﻩ)، " اﻝﺴﻠوك ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ" راوﻴﺔ ﺤﺴن،   :اﻝﻤﺼدر   
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   :اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤل 5.2.3
اﻝطﺎﻗﺔ اﻝﻜﺎﻤﻨﺔ داﺨل اﻝﻔرد واﻝﺘﻲ ﺘﺤرﻜﻪ وﺘوﺠﻬﻪ ﻝﻠﺘﺼرف  ﺒطرﻴﻘﺔ "ﺘﺸﻴر اﻝداﻓﻌﻴﺔ إﻝﻰ      
أي أﻨﻬﺎ ﻗوة ﺘدﻓﻊ  ،1"ﻤﻌﻴﻨﺔ، ﻜﻤﺎ ﺘﻤﺜل ﻗوة اﻝﺤﻤﺎس اﻝﺘﻲ ﻴﺘﺼف ﺒﻬﺎ اﻝﻔرد ﻝﻠﻘﻴﺎم ﺒﻤﻬﺎم اﻝﻌﻤل
ﻝﺤﺎﺠﺎﺘﻪ، ﺒواﻋﺜﻪ اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد ﺴﻠوك اﻝﻔرد اﻝذي ﻴﻬدف إﻝﻰ ﺘﻘﻠﻴل اﻝﺘوﺘر  2اﻝﻔرد ﻹﻋطﺎء اﺘﺠﺎﻩ 
وﻫﻲ ﺘﻌﺒر ﻋن اﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﺘﻨﻌﻜس ﻓﻲ ﺸﻜل ﺠﻬد ﻴﺒذﻝﻪ "وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘوازن ﻝدﻴﻪ
اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﻓﻲ درﺠﺔ ﻤﺜﺎﺒرﺘﻪ واﺴﺘﻤرارﻩ ﻓﻴﻪ، ﺒﻤﻌﻨﻰ آﺨر اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﺘﺤدد ﻤدى اﺴﺘﺨدام 
  .اﻝﻔرد ﻝﻘدراﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل
ﻴر ﻴﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﻴرﺘﺒط اﻝﺠﻬد اﻝذي ﻴﺒذﻝﻪ اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﺒﻘوة اﻝداﻓﻊ ﻝدﻴﻪ ، ﻫذا اﻷﺨ    
داﻓﻊ )اﻝذي ﺴﻴﺤﺼل ﻋﻠﻴﻪ ( اﻝﻤﺎدي أو اﻝﻤﻌﻨوي )اﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴن ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻔرد ﻝﻠﻤﻜﺎﻓﺄة أو اﻝﺠزاء 
داﻓﻊ ) ، وﻜذﻝك إدراﻜﻪ ﻻﺤﺘﻤﺎﻝﻴﺔ ﻫذﻩ اﻝﻤﻜﺎﻓﺄة أو اﻝﺠزاء (ﻗوة ﺠذب اﻝﻤﻜﺎﻓﺄة أو ﺘﻨﻔﻴر اﻝﺠزاء 
ﻠوك اﻷداء ﻫﻲ ﺘﻠك ، وﻝﻌل ﻤن أﺒرز اﻝدواﻓﻊ اﻝﺘﻲ ﻴﺤرك ﺠﻬد اﻝﻔرد اﻝﻤﺒذول وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺴ(اﻝﺘوﻗﻊ
اﻝﺤﺎﺠﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺸﻌر ﺒﺎﻝﻨﻘص ﻓﻲ إﺸﺒﺎﻋﻬﺎ ﻓﻴﺴﻌﻰ ﺠﺎﻫدا ﻹرﻀﺎﺌﻬﺎ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﻌﺘﺒر ﻤن أﻫم 
ﻤﺤددات اﻷداء، ﻓﺎﻝﻔرد اﻝذي ﺘﺤرﻜﻪ ﺤﺎﺠﺔ ﺘﺄﻜﻴد اﻝذات ﻤﺜﻼ ﻴﺨﺘﻠف أداءﻩ ﻋن اﻝﻔرد اﻝﺘﻲ 
  (.اﻝﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻤﻨﺼب اﻝﻌﻤل )ﺘﺤرﻜﻪ اﻝﺤﺎﺠﺎت اﻝﻔﻴزﻴوﻝوﺠﻴﺔ أو ﺤﺎﺠﺔ اﻷﻤن 
ﻤﻴﺔ اﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷداء، إﻻ أن ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻴﺒﻘﻰ ﻏﻴر ﻜﺎﻓﻲ رﻏم أﻫ    
إن ﻝم ﻴﻜن ﻤﻌﻬﺎ اﻝﺘﻌﻬد أو اﻝﻤﺜﺎﺒرة ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، ﻓﻘد ﻴرﻏب اﻝﻔرد ﻓﻲ إﻨﺠﺎز ﻤﻬﻤﺔ ﻤﺎ، ﻝﻜن ﻴﺘم 
ﺒﺴﻬوﻝﺔ ذﻫوﻝﻪ وﺘﺜﺒﻴطﻪ، ﻓﻬذا ﻝدﻴﻪ رﻏﺒﺔ ﻗوﻴﺔ وﺘﻌﻬد ﻤﻨﺨﻔض، ﻜﻤﺎ أن ﻓردا آﺨر ﻗد ﻴواظب 
ﻪ ﺘﻌﻬد وﻤﺜﺎﺒرة ﻗوﻴﻴن، إﻻ أن ﻋﻤﻠﻪ ﻏﻴر ﻤﻠﻬم ﻝﻪ، ﻓﻬذا ﻝدﻴﻪ ﺘﻌﻬد أو ﻤﺜﺎﺒرة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل أي ﻝدﻴ
  . 3ﻤرﺘﻔﻌﺔ وﻝﻜن رﻏﺒﺔ ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل
إن اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﻌرﻀﻨﺎ ﻝﻬﺎ ﺴﺎﺒﻘﺎ ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ، وﻴﻜون ﻨﺘﺎج ﻫذا اﻝﺘﻔﺎﻋل ﻫو     
ﺜﻴرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء، ﻤﺴﺘوى اﻷداء اﻝﻔﻌﻠﻲ ﻝﻠﻔرد، ﻜﻤﺎ أن ﻝﻬذﻩ اﻝﻤﺤددات أوزان ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﺘﺄ
إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻓﻲ ﺒﻌﻀﻬﺎ اﻝﺒﻌض، ﻓﺎرﺘﻔﺎع اﻝﻘدرات ﻤﺜﻼ ﻗد ﻴزﻴد ﻤن داﻓﻌﻴﺔ أو رﻏﺒﺔ 
                                                           
  1 راوﻴﺔ ﺤﺴن، اﻝﺴﻠوك ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 901 .
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اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، ﻜﻤﺎ أن اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻗد ﺘﺠﻌل اﻝﻔرد ﻴﺴﻌﻰ ﻝﺘطوﻴر وﺘﻨﻤﻴﺔ ﻗدراﺘﻪ، ﻤﻤﺎ ﻴﺘطﻠب ﻤﻨﺎ 
ﻝﻲ ﻴوﻀﺢ أن ﻨﻨظر إﻝﻰ ﻫذﻩ اﻝﻤﺤددات ﻨظرة ﺸﺎﻤﻠﺔ وﻓق اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ اﻝﻨظﺎﻤﻴﺔ، واﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎ
  اﻝﻌواﻤل اﻝﻤﺤددة أو اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻔرد 
    









    
  أﺜــر اﻝﻘﻴــﺎدة اﻹدارﻴــﺔ ﻋــﻠﻰ أداء اﻝﻌــﺎﻤﻠﻴــن ، ﻤذﻜرة ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر إدارة اﻷﻋﻤﺎل ، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر اﻝﺼﺎﻝﺢ ﺠﻠﻴﺢ ،: اﻝﻤﺼدر
ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻓﻴﻤﺎ ( اﻝﻘدرة، اﻝداﻓﻌﻴﺔ، اﻝﺒﻴﺌﺔ)إن اﻝﺸﻜل اﻝﺴﺎﺒق ﻴﺒﻴن أن ﻤﺤددات أداء اﻝﻌﺎﻤل      
ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻝﺘﻌطﻲ ﻓﻲ اﻷﺨﻴر اﻷداء اﻝوظﻴﻔﻲ ﻝﻠﻔرد، ﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ ﺒدورﻫﺎ ﺘﺘﻜون ﻤن ﻤﺘﻐﻴرات ﻜﺜﻴرة ﻴؤﺜر 
ﺒﻌﻀﻬﺎ ﻓﻲ ﺒﻌض ﻝﺘﻜون ﻤﺤﺼﻠﺔ ﻫذا اﻝﺘﺄﺜﻴر واﻝﺘﻔﺎﻋل ﻫو اﻷداء، ﻓﻤﺜﻼ ﺘوﻓر اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ 
ﻌﻤل ﻝدى اﻝﻔرد ﻗد ﻴزﻴد ﻤن داﻓﻌﻴﺘﻪ أي رﻏﺒﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل، ﻜﻤﺎ أن وﺠود داﻓﻌﻴﺔ ﻗوﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤل اﻝ
ﻗد ﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﻌوﻴض أو ﺘﺠﺎوز اﻝﺼﻌوﺒﺎت واﻝﻌواﺌق اﻝﺘﻲ ﺘﻔرﻀﻬﺎ ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل، وﻜل ﻫذا ﻴﺒﻴن 
أن ﻓﻬم اﻷداء اﻝﺒﺸري ﻴﺘطﻠب ﻨظرة ﺸﺎﻤﻠﺔ ودﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ﻝﻜل اﻝﻤﺤددات اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ اﻷداء، 
  .ﺘﺤﺴﻴن أﺤد اﻝﻤﺤددات ﻝﻴﺘﺤﺴن اﻷداء ﻓﻼ ﻴﻜﻔﻲ
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  : ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن
وﻫو اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻲ  -ﺒﻌد أن ﺘطرﻗﻨﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺒﺤث اﻝﺴﺎﺒق إﻝﻰ أداء اﻝﻔرد ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ     
ﻤن ﺤﻴث ﻤﻔﻬوﻤﻪ ، ﻋﻼﻗﺘﻪ ﺒﺎﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ، ﺘﻘﻴﻴﻤﻪ،  واﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد ﻤﺴﺘواﻩ   -ﺒﺤﺜﻨﺎ 
اﻝﻔرد، وﻨظرا ﻷن ﻤوﻀوﻋﻨﺎ اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل وظﻴﻔﺘﻬﺎ ﻓﻲ  ﻝدى
اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻝﻤرؤوﺴﻴن أو اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻌﻤل ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﺒﻤﺎ أن أداء 
اﻝﻌﺎﻤل ﻴﻌد اﻝرﻜﻴزة اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻫذﻩ اﻷﻫداف،  ﻝذﻝك ﺴﻨﺤﺎول  ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺒﺤث 
واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺘﻲ ﻴﺴﺘﺨدﻤﻬﺎ اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن أداء اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن أو  اﻝﺘطرق إﻝﻰ اﻝوﺴﺎﺌل
ﺘﺤﻔﻴز اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن، : اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋدﻫم ﻓﻲ ذﻝك، وﻨظرا ﻝﻠدور اﻝواﺴﻊ ﻝﻠﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ
ﻤﺴﺎﻋدﺘﻬم ﻓﻲ إﻨﺠﺎز اﻝﻌﻤل، ﺨﻠق روح اﻝﻔرﻴق ﺒﻴﻨﻬم، ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﺼراﻋﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺤدث ﺒﻴﻨﻬم، 
  .ﻨﺤو اﻝﻌﻤل واﻝﻤﻨظﻤﺔ  ﺘﻐﻴﻴر اﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬم اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ
  دور اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤل اﻝﻌﺎﻤل 
ﺘؤدي اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ اﻝﺠﻴدة إﻝﻰ ﺒﻨﺎء ﻋﻼﻗﺎت إﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺴﻠﻴﻤﺔ ﺒﻴن اﻝﻘﺎدة واﻝﻤرؤوﺴﻴن،         
ﻝذا ﻴﻌﺘﺒر رﻜﻴزة ﻫﺎﻤﺔ ﻓﻲ وظﻴﻔﺔ اﻝﺘوﺠﻴﻪ اﻝﺘﻲ ﻴﻘﻊ ﻋﺒؤﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘق اﻝﻘﺎدة اﻹدارﻴﻴن، وﻴﻤﻜن 
ﺨﻠق اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﻤﻼﺌم اﻝذي ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﻓﻲ ظﻠﻪ أداء اﻝﻌﻤل ﻨﺠﺎح اﻝﺘوﺠﻴﻪ ﻤن ﺨﻼل 
ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻘﺎﺌد أن ﻴﺴﺘﻌﻤﻠﻬﺎ  اﻝﺘﻲ( اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت واﻝﺠزاءات)ﺒﻜﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ، دون أن ﻨﻨﺴﻰ  اﻝﺤواﻓز
ﻝرﻓﻊ أداء ﻤرؤوﺴﻴﻪ، ﻓﻘﺒل اﻝﻌﻤل ﻴﺴﺎﻫم اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ رﻓﻊ ﻗدرة ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﻋﻠﻰ اﻹﻨﺘﺎج وﺘﺤدﻴد 
وﺼول إﻝﻴﻬﺎ، أﻤﺎ أﺜﻨﺎء اﻝﻌﻤل ﻓﻴﺴﺎﻋد اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻓﻲ ﺒﻠوغ أﻫداف وﻤﻌﺎﻴﻴر اﻷداء اﻝﻤطﻠوب اﻝ
ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﻤن ﺨﻼل ﺘﻴﺴﻴر ﻋﻤﻠﻬم وﺘﻘدﻴم اﻝﻤﺴﺎﻋدة واﻝﺘوﺠﻴﻬﺎت واﻹرﺸﺎدات  ﻝﻬم ﻝﻠﺘﻐﻠب 
ﻋﻠﻰ اﻝﺼﻌوﺒﺎت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻬﻬم ، وﺒﻌد أداء اﻝﻌﻤل ﻴﺄﺘﻲ دور إﺸﺒﺎع ﺤﺎﺠﺎﺘﻬم اﻝﻤﺎدﻴﺔ 
  .ظﻴر اﻷداء اﻝﺠﻴدواﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ، ﺨﺎﺼﺔ ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻨﺤﻬﺎ ﻨ
   ﺘﺤﺴﻴن اﻝﻘدرة  -أوﻻ
ﺒﻤﺎ أن أداء اﻝﻤرؤوس ﻴﺘوﻗف إﻝﻰ ﺤد ﻜﺒﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﻤؤﻫﻼت واﻝﻤﻬﺎرات اﻝﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل 
ﻋﻤﻠﻪ، ﻝذا ﻴﺠب ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري اﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﻐﻼل وﺘﻨﻤﻴﺔ ﻫذﻩ اﻝﻘدرات وذﻝك ﻤن 
  : ﺨﻼل
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  اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم    - 1
اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﺈن اﻝﻤﻬﺎرات واﻝﻤﻌﺎرف ﺘﺘﻘﺎدم ﺒﺴرﻋﺔ، ﻝذا ﻴﺠب ﻋن ﻓﻲ ظل ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل ﺴرﻴﻌﺔ     
، ﺴواء ﺒﺄن ﻴﻘوم ﺒذﻝك ﺒﻨﻔﺴﻪ ﻤن ﺨﻼ اﻝﺘﻜﻠﻴف 1اﻝﻘﺎﺌد أن ﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﻌﻠﻴم وﺘدرﻴب ﻤرؤوﺴﻴﻪ
أو ﺘدوﻴر  (  gnihctaoC)ﺒﻤﻬﺎم ﺨﺎﺼﺔ، اﻝﻤراﻓﻘﺔ أﺜﻨﺎء اﻝﻌﻤل ﺒﺎﻝﺘدرﻴب واﻝﺘوﺠﻴﻪ واﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ
اﻝوظﺎﺌف ﺒﻴن اﻝﻤرؤوﺴﻴن، أﻤﺎ إذا ﻝم ﻴﻜف ذﻝك ﻓﻴﻤﻜن ﻝﻠﻘﺎﺌد اﻹداري ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤرؤوﺴﻴن إﻝﻰ 
دورات ﺘدرﻴﺒﻴﺔ ﺴواء داﺨل أو ﺨﺎرج اﻝﻤﻨظﻤﺔ، وﻫذا دون أن ﻴﻨﺴﻰ ﺘﺸﺠﻴﻌﻬم وﺤﺜﻬم ﻋﻠﻰ 
  .اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم  اﻝذاﺘﻴﻴن، وﻫو ﻤﺎ ﻴؤﻜد ﻀرورة ﺘواﻓر ﺴﻤﺔ  اﻝﺘدرﻴب واﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ اﻝﻘﺎﺌد 
  اﻝﺘوزﻴﻊ  - 2
ﻴﻌﻨﻲ ﺘوزﻴﻊ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻋﻠﻰ ﻤﻬﺎم ووظﺎﺌف ﺘﻨﺎﺴب ﻗدراﺘﻬم وﻤؤﻫﻼﺘﻬم، وﻫذا ﻴﺘطﻠب ﻤن    
اﻝﻘﺎﺌد ﺘﺤﻠﻴل ودراﺴﺔ ﻤﻬﺎرات وﻤﻌﺎرف ﻜل ﻤرؤوس ﺜم اﻝﺒﺤث ﻋن اﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻼؤﻤﻪ ﻜﻲ 
، وﻫﻜذا ﻓﺈن وﻀﻊ اﻝﻤرؤوس ﻓﻲ ﻋﻤل ﻴﻨﺎﺴب ﻗدراﺘﻪ اﻝﻔﻴزﻴﺎﺌﻴﺔ واﻝﻤﻌرﻓﻴﺔ واﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ 2ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ
  . ﻤن إﺒراز واﺴﺘﺨدام ﻗدراﺘﻪ وﻤﻬﺎراﺘﻪ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴرﻓﻊ ﻤن أداﺌﻪ ﻴﻤﻜﻨﻪ 
  :اﻝﻤﻼﺌﻤﺔ - 3
وﻫﻲ ﻋﻜس ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘوزﻴﻊ، أي ﻴﺒﻘﻰ اﻝﻤرؤوس ﻓﻲ اﻝوظﻴﻔﺔ ﻝﻜن ﻴﺘم ﺘﺤﻠﻴل ﻤﻜوﻨﺎت اﻝﻌﻤل     
: ، ﻫذﻩ اﻝﺘوﻝﻴﻔﺔ ﺘﺸﻤل3ﻗﺼد اﻜﺘﺸﺎف ﺘوﻝﻴﻔﺔ ﻤن اﻝﻤﻬﺎم اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون أداؤﻩ ﻤرﺘﻔﻌﺎ ﻓﻴﻬﺎ
اﻝﺦ، وﻫذا اﻝﻤﻴدان أﺼﺒﺢ ﻴﺸﻜل ﻋﻠﻤﺎ ﻗﺎﺌﻤﺎ ﺒذاﺘﻪ ﻴﺴﻤﻰ ...اﻷﻓراد، اﻝﻨﻔوذ،  اﻝﻤﻌدات، اﻵﻻت،
اﻝذي ﻴﻬدف ﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﻋدم ﺘﻼؤم اﻷﻓراد ﻤﻊ ﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻤل وﺘﻘﻠﻴص   eimonogrE
  .، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺒﻴن أﻫﻤﻴﺔ ﺘواﻓر ﻤﻬﺎرات اﻝﺘﻨظﻴم ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري4اﻹﺼﺎﺒﺎت، اﻝﻤﻠل واﻝﺴﺄم
  : ﺘوﻓﻴر اﻝﻤوارد - 4
                                                           
  1 وﻴﺘون،ﺘﻴم. اﻤﻴرون،  ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 542.
  2 .642: ﻤرﺠﻊ اﻝﺴﺎﺒق، ص 
 
 noitseg ed selatnemadnof snoitoN ,AZZUMARACS .M ,DRAZI .L ,TELABRAD .M  4
  032 : P ,59 ,-.siraP ,rehcuoF de ,esirpertne’d
MT
rotidE FDP
   
    




ﻴﺘﻤﺜل ﺘوﻓﻴر اﻝﻤوارد ﻓﻲ ﺘوﻓﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻲ ﻴﺤﺘﺎﺠﻬﺎ اﻝﻤرؤوس ﻓﻲ أداء اﻝﻌﻤل، وﻫذا     
ﻴﺘطﻠب ﻤن اﻝﻘﺎﺌد أن ﻴﺘﺎﺒﻊ اﻝﻤرؤوﺴﻴن أﺜﻨﺎء اﻝﻌﻤل، وﻴﺴﻤﺢ ﻝﻬم أن ﻴﻌﺒروا ﻋن ﻤدى ﻜﻔﺎﻴﺔ 
 LIMAﻤدﻴر ﺸرﻜﺔ    oneuB eD nosdEاﻝﻤوارد، ﻓﻴﺴﺎرع ﻝﺘوﻓﻴرﻫﺎ ﻝﻬم، ﺒل ﻝدرﺠﺔ أن 
  ﻨظﻤﺎت اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲوﻫﻲ إﺤدى ﻜﺒرﻴﺎت اﻝﻤ
أﻫم ﻤﺴؤوﻝﻴﺎت اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري ﻫﻲ ﺘوﻓﻴر اﻝﻤﻌدات اﻝﺘﻲ ﻴﺤﺘﺎﺠﻬﺎ اﻝﻤرؤوﺴﻴن "اﻝﺒرازﻴل ﻴﻘول أن 
  .1"ﻝدﻋم اﻝﻨﺸﺎط
  :  ﺘﺤﺴﻴن ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﻤل - ﺜﺎﻨﻴﺎ
ﻴﻌﺘﺒر ﺘوﻓﻴر ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل داﻋﻤﺔ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺤﺎﻓز ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﻋﻠﻰ رﻓﻊ أداﺌﻬم، ﻝذا ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد أن 
وﻀﻤﺎن اﻷﻤن واﻝﺴﻼﻤﺔ ﻝﻬم أﺜﻨﺎء اﻝﻌﻤل، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺤﻘق  ﻴﺒذل ﺠﻬدﻩ ﻝﺘﺤﺴﻴن ﺸروط اﻝﻌﻤل
ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن اﻻطﻤﺌﻨﺎن واﻝراﺤﺔ أﺜﻨﺎء اﻝﻌﻤل ﻤﻤﺎ ﻴرﻓﻊ ﻤن أداﺌﻬم، ﺤﻴث أن ﺘوﻓﻴر أﺠﻬزة اﻝوﻗﺎﻴﺔ 
ﻤن اﻝﺤوادث واﻝﺤراﺌق، ﻤﻜﺎﻓﺤﺔ ﺘﻠوث ﻤﻜﺎن اﻝﻌﻤل، اﻝﺘﻬوﻴﺔ واﻝﺤرارة اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺘﻴن وﻏﻴرﻫﺎ ﺘﺒﻴن 
ﻨظرﻫﺎ ﻜﺎﺌﻨﺎت ﺤﻴﺔ وﻝﻴﺴوا ﻤﺠرد آﻻت ، ﻤﻤﺎ ﻴﺸﻜل ﻝﻪ  اﻫﺘﻤﺎم اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺎﻝﻤرؤوﺴﻴن وأن ﻓﻲ
  .ﺤﺎﻓزا ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل ﺒﺘﻔﺎﻨﻲ وٕاﺨﻼص
  :ﺘﺤﺴﻴن اﻝداﻓﻌﻴﺔ : ﺜﺎﻝﺜﺎ
اﻝﻤﻜون اﻝﺜﺎﻝث ﻷداء اﻝﻌﺎﻤل ﻫو اﻝداﻓﻌﻴﺔ، وﻴﺘﻤﺘﻊ اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري اﻝذي ﻴﺘواﻓر ﻋﻠﻰ        
ﺼﻴص وﻗﺘﻪ ﺴﻤﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺘﺄﺜﻴر ﻗوي ﻋﻠﻰ داﻓﻌﻴﺔ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻝﻠﻌﻤل، وذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﺘﺨ
ﻝﺸﺤذ و ﺘﻘوﻴﺔ داﻓﻌﻴﺘﻬم، وﻫو ﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ اﻝﺠﻬود اﻝﻤﺒذوﻝﺔ ﻤن طرﻓﻬم واﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل 
  :ﻝدﻴﻬم، وﻤن أﺠل ﺘﺤﺴﻴن داﻓﻌﻴﺔ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد اﻻﻝﺘزام ﺒﺘطﺒﻴق اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
  وﻀﻊ أﻫداف اﻷداء ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن -1
ﻔﻬوﻤﺔ وﻤﻘﺒوﻝﺔ ﻝدﻴﻬم، ﻜﻤﺎ أن ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻓﻲ وﻀﻊ أﻫداف اﻷداء، وﻫو ﻤﺎ ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﻤ
ذﻝك ﻴﺨﻠق ﻓﻴﻬم اﻻﻝﺘزام واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻝﺒﻠوﻏﻬﺎ ﺒﻤﺎ أﻨﻬم ﺴﺎﻫﻤوا ﻓﻲ إﻋدادﻫﺎ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺒرز أﻫﻤﻴﺔ 
 .ﺘواﻓر ﺴﻤﺔ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻝﻘرارات ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري
                                                           
  1 .881: رﻴﺘﺸﺎرد وﻴﺘﻠﻲ، دﻴﺎن ﻫﻴﺴﺎن، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص 
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ﻴﺠب أن ﺘﻜون أﻫداف اﻷداء ﻤﺤددة، ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎس، ﻤﺘﻨﺎﺴﻘﺔ وطﻤوﺤﺔ، ﺤﻴث أن  •
ﺘﻘﻠل ﺴوء اﻝﺘﻔﺎﻫم ﺒﺸﺄن اﻝﺴﻠوﻜﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺴﻴﺘم ﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻬﺎ، أﻤﺎ ﻗﺎﺒﻠﻴﺔ  اﻷﻫداف اﻝﻤﺤددة
اﻷﻫداف ﻝﻠﻘﻴﺎس ﻓﺘﻌﻨﻲ أﻻ ﺘﻜون ﻓﻲ ﻋﺒﺎرات ﻋﺎﻤﺔ ﻤﺜل اﻋﻤل ﻤﺎ ﺒوﺴﻌك أو اﻋﻤل 
ﺒﺠدﻴﺔ، ﺒل ﻴﺠب أن ﻴﻜون ﻤﺴﺘوى أﻫداف اﻷداء ﻗﺎﺒل ﻝﻠﻘﻴﺎس ﻤﺜل أﻨﺠز ﻜذا ﻗطﻌﺔ ﻓﻲ 
ﻴﻨﻬﺎ ﺤﺘﻰ ﻴﻤﻜن اﻨﺠﺎزﻫﺎ ﻓﻲ وﻗت اﻝﻴوم، أﻤﺎ ﺘﻨﺎﺴق اﻷﻫداف ﻓﻴﻌﻨﻲ ﻴوﺠد ﺘﻨﻘض ﻓﻴﻤﺎ ﺒ
واﺤد، وأﺨﻴرا ﺘﻌﻨﻲ اﻷﻫداف اﻝطﻤوﺤﺔ أن ﺘﺤﻤل ﺘﺤدﻴﺎ ﻝﻘدرات اﻝﻤرؤوس ﻤﻊ ﻋدم 
 . اﺴﺘﺤﺎﻝﺔ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ، أي أن ﺘﺘوﻓر ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى ﻤن اﻝﺼﻌوﺒﺔ ﻴﻤﻜن ﺘﺠﺎوزﻩ
ﻴﺠب ﺘﺒﺎدل ﺘﻐذﻴﺔ ﻤرﺘدة ﻤﺘﻜررة ﺒﻴن اﻝﻘﺎﺌد واﻝﻤرؤوس، ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد ﻴﺴﺘﻘﺒل ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋن  •
ﻗﺘراح ﺘﻌدﻴﻼت ﻝﺼﻌوﺒﺎت اﻷﻫداف، وﻫو ﻤﺎ ﻴﻌطﻲ ﻓرﺼﺔ ﺘوﻗﻌﺎت اﻝﻤرؤوس وا
ﻝﻠﻤرؤوس ﻝﺘﺤدﻴد ﻜﻴف ﻴﻌﻤل، أﻤﺎل اﻝﻤرؤوس ﻓﻴﺴﺘﻘﺒل ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋن ﺴﻴر ﻋﻤﻠﻪ 
 وﻤﺴﺘوى أداﺌﻪ، ﻤﻤﺎ ﻴﺸﻜل ﻝﻪ داﻓﻊ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤﺴن
ﻤن أﺒرز اﻷدوات ﻝﺘﺠﺴﻴد وﻀﻊ اﻷﻫداف  reteP rekcurDﺘﻌﺘﺒر اﻹدارة ﺒﺎﻷﻫداف ﻝـ  
ﻤﻠﻴن، وﻫﻲ أﺴﻠوب ﻓﻲ اﻹدارة ﻴﺴﻤﺢ ﺒوﻀﻊ أﻫداف اﻷداء ﻝﻸﻓراد ﻜﺄداة ﻝﺘﺤﺴﻴن داﻓﻌﻴﺔ اﻝﻌﺎ
ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻔﺘرة ﻤﻌﻬﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻲ ﻴﻨﺒﻐﻲ اﻝﺘوﺼل إﻝﻴﻬﺎ إذا ﻤﺎ أرﻴد ﻝﻸﻫداف 
اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ أن ﺘﺘﺤﻘق، وﻓﻲ ﻨﻬﺎﻴﺔ اﻝﻔﺘرة اﻝﻤﺤددة ﻴﺘم ﻗﻴﺎس اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻔﻌﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻘﺎﺒل 
اﻻﻨﺤراﻓﺎت وﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻬﺎ وذﻝك ﻤن أﺠل اﻝوﺼول إﻝﻰ اﻷﻫداف  اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة، ﺜم ﻴﺘم ﺘﺤدﻴد
  .اﻝﻤﺘﻔق ﻋﻠﻴﻬﺎ
  :ﺘﻴﺴﻴر أداء اﻝﻤرؤوﺴﻴن – 2
ﺘﺘﻤﺜل وظﻴﻔﺔ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘﻴﺴﻴرﻴﺔ ﻓﻲ ﺠﻌل اﻝطرﻴق ﻨﺤو ﺘﺤﻘﻴق اﻷداء اﻝﻤرﺘﻔﻊ ﺴﻬﻼ        
ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن، وذﻝك ﺒﺄن ﻴدرك اﻝﻌﻘﺒﺎت اﻝﺘﻲ ﻴواﺠﻬوﻨﻬﺎ إزاء اﻷداء، ﻜﻤﺎ ﻴﺠب أن ﻴﻤﻠك 
اﻻﺴﺘﻌداد، اﻝﺤزم واﻝﻤﺒﺎدرة ﻹزاﻝﺘﻬﺎ، وٕاﻻ  ﻓﺈﻨﻬم ﺴﻴﻌﺘﺒروﻨﻪ  ﺠزء ﻤن ﻤﺸﺎﻜﻠﻬم، وﻤﻊ ذﻝك 
ﻲ ﻋﻤل اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻻ ﻴﺠب إﻻ ﻋﻨدﻤﺎ ﻴﻜون ﻤطﻠوﺒﺎ وٕاﻻ ﻓﺈﻨﻬم ﺴﻴﻨظرون ﻝﻠﻘﺎﺌد ﻓﺘدﺨل اﻝﻘﺎﺌد ﻓ
اﻝذي ﻴﺘدﺨل ﺒﺎﺴﺘﻤرار ﻓﻲ ﺘﻔﺎﺼﻴل أداء ﻋﻤﻠﻬم أﻨﻪ ﻤﺘطﻔل وﻻ ﻴﺜق ﺒﻘدراﺘﻬم وٕاﺨﻼﺼﻬم، 
وﻴﺘﺠﺴد واﺠب اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ ﺘﻴﺴﻴر أداء اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻓﻲ ﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﺴﺎر واﻝﻬدف اﻝﺘﻲ ﻗدﻤﻬﺎ 
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ﺜم طورﻫﺎ أﻜﺜر ﺒﺎﻻﺸﺘراك ﻤﻊ ﺘﻴراﻨس  1791ﺴﻨﺔ esuoH treboR روﺒرت ﻫﺎوس 
اﻝﻤﺴﺎر واﻝﻬدف ﻷﻨﻬﺎ ﻴﺒﻴن : ، وﺴﻤﻴت ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ ﺒـ4791ﺴﻨﺔ  lehctiM.sinareTﻤﻴﺘﺸﻴل
، ﺤﻴث أﻨﻬﺎ (اﻷداء)ﻝﻠﻘﺎﺌد اﻝﻤﺴﺎر اﻝذي ﻴﺴﻠﻜﻪ ﻓﻲ ﻗﻴﺎدﺘﻪ ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻌﻤل 
  : ﺘﺤﺎول اﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺴؤال اﻝﻤﺤوري اﻝﺘﺎﻝﻲ
  ﻫو ﻤﻘدار اﻝﻤﺴﺎﻋدة اﻝﺘﻲ ﻴﺠب أن ﻴﻘدﻤﻬﺎ اﻝﻘﺎﺌد ﻝﻠﻤرؤوس ﻝﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ رﻓﻊ أداﺌﻪ؟ ﻤﺎ
ﺨﺼﺎﺌص : وﻤﻴﺘﺸﻴل أن ﺤﺠم اﻝﻤﺴﺎﻋدة ﻴﺘوﻗف ﻋﻠﻰ ﺜﻼث ﻋواﻤل رﺌﻴﺴﻴﺔ وﻫﻲﻫﺎوس  ﻴرى
 : 1اﻝﻤﻬﻤﺔ أو اﻝﻌﻤل، ﺘوﻗﻌﺎت اﻝﻤرؤوس، وﻗدرات اﻝﻤرؤوس وﺘوﻀﻴﺤﻬﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ
  :ﺨﺼﺎﺌص اﻝﻤﻬﻤﺔ -ا
وﺼﻌوﺒﺘﻬﺎ، ﻓﺎﻝﻤﻬﺎم ﻤرﺘﻔﻌﺔ اﻝﻬﻴﻜﻠﺔ وﺴﻬﻠﺔ اﻷداء ﻻ ﺘﺘطﻠب ﺘوﺠﻴﻬﺎ أي ﻤدى ﻫﻴﻜﻠﺘﻬﺎ       
ﻤن اﻝﻘﺎﺌد، ﻷن ﺘدﺨﻠﻪ ﺒﺎﻝﻨﺼﺢ واﻝﺘوﺠﻴﻪ ﺴﻴﻌﺘﺒر ﻝدى اﻝﻤرؤوس ﺒﺄﻨﻪ ﺘﺤﻜم ﻤزﻋﺞ، أﻤﺎ اﻝﻤﻬﺎم 
اﻝﻐﻴر اﻝﻤﻬﻴﻜﻠﺔ واﻝﺼﻌﺒﺔ واﻝﻐﺎﻤﻀﺔ ﻓﺴﻴﻨظر اﻝﻤرؤوس ﻝﻤﺴﺎﻋدة اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ أداﺌﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻨﻬﺎ 
 ﺒﻨﺎءة وﻤﻔﻴدة
  :ﺘوﻗﻌﺎت اﻝﻤرؤوس -ب
ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﻘدار اﻝﻤﺴﺎﻋدة اﻝﺘﻲ ﻴرﻴدﻫﺎ، وﻫﻲ ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻤدى رﻏﺒﺘﻪ ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻘﻼل واﻝﺤرﻴﺔ، 
ﻓﺎﻝﻤرؤوس اﻝذي ﻴرﻏب ﻓﻲ اﻻﺴﺘﻘﻼل ﻴﻔﻀل اﻝﻘﺎﺌد ﻤرﺘﻔﻊ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻷﻨﻪ ﻴﻌطﻴﻪ ﻤزﻴد ﻤن 
ﺤرﻴﺔ اﻝﻌﻤل، أﻤﺎ اﻝﻤرؤوس اﻝذي ﻴﺤﺘﺎج إﻝﻰ اﻝﻤﺴﺎﻋدة ﻓﻴﺘوﻗﻊ ﻤن اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘدﺨل ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ 
  . ﻗﺼد ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴق أداﺌﻪﺒﺎﻝﻨﺼﺢ واﻝﺘوﺠﻴﻪ 
  :ﻗدرة اﻝﻤرؤوس - ﺠـ
ﻴﺸﻌر اﻝﻤرؤوس ذو اﻝﻘدرة واﻝﺨﺒرة  ﺒﻘﻠﺔ اﻝﺤﺎﺠﺔ ﻝﻠﻤﺴﺎﻋدة ﻤن ﻗﺎﺌدﻩ ﺤﻴث ﻴﺘوﻓر          
ﻋﻠﻰ اﻝﺘدرﻴب اﻝﻜﺎﻓﻲ وﻴﻌرف ﻜﻴف ﻴﺤﺼل ﻋﻠﻰ اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻀرورﻴﺔ ﻷداء اﻝﻌﻤل، ﻜﻤﺎ 
ﻴﻔﺴﺢ ﻝﻪ ﺤرﻴﺔ اﻝﻌﻤل وﻻ ﻴﺴﺘطﻴﻊ ﺤل اﻝﻤﺸﺎﻜل اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘرﻀﻪ ﻝذا ﻴﻔﻀل اﻝﻘﺎﺌد اﻝذي 
                                                           
  1 دﻓﻴد وﻴﺘون، ﺘﻴم ﻜﺎﻤﻴرون ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص ص: 062- 162. 
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ﻴﺘدﺨل إﻻ إذا ﻜﺎﻨت ﻫﻨﺎك ﻤﺴﺎﻋدة ﻤطﻠوﺒﺔ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻝﻤرؤوس ﻗﻠﻴل اﻝﺨﺒرة واﻝﻘدرة 
  .ﺒﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ ﻗﺎﺌد ﻴﺼﻐﻲ ﻷﺴﺌﻠﺘﻪ وﻴوﺠﻬﻪ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ
إن  ﻓﻬم اﻝﻘﺎﺌد ﻝﻬذﻩ اﻝﻌواﻤل اﻝﺜﻼﺜﺔ ﻴﺴﻤﺢ ﻝﻪ ﺒﺘﻘدﻴم اﻝﻤﺴﺎﻋدة اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤرؤوس، ﻓﻼ ﻴﻘدم 
أو ﻻ ﻴرﻏب ﻓﻴﻬﺎ، ﻜﻤﺎ ﻻ ﻴﺘرﻜﻪ ﻴواﺠﻪ اﻝﺼﻌوﺒﺎت واﻝﻤﺸﺎﻜل  ﻤﺴﺎﻋدة ﻻ ﻴﺤﺘﺎﺠﻬﺎ اﻝﻤرؤوس
ﻝوﺤدﻩ، ﻝذا ﻴﺸﻜل ﻫذا اﻝﻔﻬم وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻤﺴﺎﻋدة ﺤﺎﻓزا ﻝﻪ ﻷداء اﻝﻌﻤل ﻷﻨﻪ ﻴﺸﻌرﻩ ﺒﺎﻫﺘﻤﺎم 
اﻝﻘﺎﺌد، وﺘﺠﻨﺒﻪ اﻝﺘﺨﺒط ﻓﻲ اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻜﻤﺎ ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ رﻓﻊ ﻤﻬﺎراﺘﻪ وﻗدراﺘﻪ، إﻻ أن ﻫذﻩ 
اﻝﻌﺎدﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ إﺠراءات وﻗواﻋد اﻝﻌﻤل  اﻝﻤﺴﺎﻋدة ﻴﺠب أن ﺘﺘﻤم وﺘدﻋم ﻤﺼﺎدر اﻝدﻋم
اﻝﻤﺤددة ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴم، ﺒدﻻ ﻤن أن ﺘﻜون ﻨﺴﺨﺔ ﻤطﺎﺒﻘﺔ ﻝﻬﺎ،أي أن ﻴﺘدﺨل اﻝﻘﺎﺌد ﻝﺘﻘدﻴم ﻤزﻴد 
   ﻤن اﻝدﻋم ﻓﻲ ﻤواﻗف ﻋدم وﻀوح أو ﻜﻔﺎﻴﺔ ﻗواﻋد اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻜم اﻷداء، وذﻝك ﻤﺎ ﻴوﻀﺤﻪ  
رؤوﺴﻴن ﻻ ﻴﺘم ﻤن ﺨﻼل أﻨﻤﺎط ﻗﻴﺎدﻴﺔ ﺘﻀﺢ ﻤن اﻝﺸﻜل اﻝﺴﺎﺒق أن ﺘﺄﺜﻴر اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ أداء اﻝﻤ
، وٕاﻨﻤﺎ ﻓﻲ ﺼورة أﻨﺸطﺔ ﻤﺤددة (اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ واﻝﻤوﻗﻔﻴﺔ)ﻤﺜﻠﻤﺎ رأﻴﻨﺎﻩ ﻓﻲ ﻤداﺨل ﺘﻔﺴﻴر اﻝﻘﻴﺎدة 
ﺘﺸﺘق ﻤن ﻤﺤددات أداء اﻝﻤرؤوﺴﻴن، ﻓوﻓﻘﺎ ﻝﻠﻨﻤوذج اﻝﺘﻜﺎﻤﻠﻲ ﻝﻌﺎﺸور ﺘﺘﻤﺜل ﻋﻨﺎﺼر اﻝﺴﻠوك 
  : 1اﻝﻘﻴﺎدي ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ
اﻝﻤﺒﺎﺸرة ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﻤن ﺨﻼل ﺘطوﻴﻊ ظروف اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻋن ﺘوﻓﻴر اﻝﺨﺒرة واﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ         
طرﻴق ﺘﺼﻤﻴم اﻝﻌﻤل، ﺘوزﻴﻊ اﻝﻤﻬﺎم، ﺘﺤدﻴد ﻤﺴﺎر ﺘدﻓق اﻝﻌﻤل ﺒﻴن اﻷﻋﻤﺎل اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، 
ﺘﺼﻤﻴم اﻝظروف اﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤل وﺘوﻓﻴر اﻝﻤوارد اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﻸداء، ﻜﻤﺎ أن اﻝﻘﺎﺌد 
ؤوﺴﻴن ﻤن ﺨﻼل اﺴﺘﺨدام اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت ﻴﻤﻜﻨﻪ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﺨﺒرة واﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﻤﺒﺎﺸرة ﻝﻠﻤر 
واﻝﺠزاءات اﻝﻤﺒﺎﺸرة اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻘب ﻗﻴﺎم اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﺒﺎﻝﻌﻤل، ﺒﻤﺎ ﻓﻲ ذﻝك اﻝﺘﺤﻜم ﻓﻲ ﻗﻴﻤﺘﻬﺎ، 
 .ﺸرطﻴﺘﻬﺎ وﻨﻤطﻬﺎ
ﺘوﻓﻴر اﻝﺨﺒرات ﻏﻴر اﻝﻤﺒﺎﺸرة ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﻤن ﺨﻼل ﺸرح اﻝﻘﺎﺌد ﻝظروف اﻝﺒﻴﺌﺔ،         
أﻫداف اﻷداء، ﺒﻴﺎن اﻝﻤوارد ﻋن طرﻴق ﺘوﻀﻴﺢ اﻝﻤﻬﺎم، اﻝظروف اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﺎﻷداء، وﻀﻊ 
اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ، ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻘﺎﺌد ﺘوﻓﻴر اﻝﺨﺒرات ﻏﻴر اﻝﻤﺒﺎﺸرة ﻝﻠﻤرؤوﺴﻴن ﻤن ﺨﻼل ﺸرح 
                                                           
  1 أﺤﻤد ﺼﻘر ﻋﺎﺸور، اﻝﺴﻠوك اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص ص: 812- 912.
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أﻨظﻤﺔ اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت واﻝﺠزاءات وﺘﻴﺴﻴر ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﻤﻼﺤظﺔ واﻻﻗﺘداء ﺒﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻨﺠو 
 .اﻝﻤطﻠوب إﺘﺒﺎﻋﻬﺎ آﺜر ذﻝك اﻻﻗﺘداء ﻋﻠﻴﻬم( ﺒﺸﻜل ﺨﺎص اﻝﻘﺎﺌد)ﻨﻤﺎذج اﻻﻗﺘداء 
ﻤزج اﻝﺨﺒرات اﻝﻤﺒﺎﺸرة ﺒﺎﻝﺨﺒرات ﻏﻴر اﻝﻤﺒﺎﺸرة ﻤن ﺨﻼل ﺘطوﻴﻊ ظروف اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻤﻊ        
ﺸرﺤﻬﺎ ورﺒط ﺨﺒرات اﻝﻤﻜﺎﻓﺄة واﻝﺠزاء اﻝﺘﻲ ﻴﻘدﻤﻬﺎ ﻤﻊ ﺸرﺤﻬﺎ وﺘﻔﺴﻴرﻫﺎ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ 
اﻝرﺒط ﺒﻴن ﺨﺒرات اﻝﻤرؤوس اﻝﻤﺴﺘﻘﺎة ﻤن اﻝﻤﻼﺤظﺔ واﻻﻗﺘداء ﺒﺎﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت واﻝﺨﺒرات 
 .اﻝﻤﺒﺎﺸرة
ﻤن ﺨﻼل ﻋرض ﻤﺤددات ﺴﻠوك اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﺘﻜﺎﻤﻠﻴﺔ ﻝﻌﺎﺸور أﻨﻬﺎ ﻴﺘﺒﻴن ﻝﻨﺎ       
ﺸﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻠﻴل ﺘﺄﺜﻴر اﻝ ةﻫذﻩ اﻝﻨظر ﺘطرﺤﻪ ﺘﺘطﺎﺒق ﻤﻊ ﻤﺤددات ﺴﻠوك اﻝﻤرؤوﺴﻴن، وﻫو ﻤﺎ 
  .اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺴﻠوك أداء اﻝﻤرؤوﺴﻴن
  :أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻝﺒﻨﺎء ﻋﻤل اﻝﻔرﻴق   
ﻴﺤﺘﺎج ﺒﻨﺎء ﻋﻤل اﻝﻔرﻴق إﻝﻰ  اﻻﺘﻔﺎق ﺒﻴن أﻋﻀﺎﺌﻪ ﻋﻠﻰ ﺘوزﻴﻊ اﻝﻌﻤل ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬم وﺘﺤدﻴد       
ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻜل اﻷﻋﻀﺎء ﻓﻲ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ أداء ﻋبء اﻝﻌﻤل، ﻫذا ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ 
ﺘﺤدﻴد أﺴﻠوب ﺠدوﻝﺔ اﻝﻌﻤل و اﻝﻤﻬﺎرات اﻝﺘﻲ ﻴﺠب ﺘطوﻴرﻫﺎ، وﻜﻴف ﻴﻤﻜن ﺤل اﻝﺼراﻋﺎت 
ﻘرارات، وطرق اﻝﺘوﻓﻴق ﺒﻴن ﻤﻬﺎرات أﻋﻀﺎء اﻝﻔردﻴﺔ وﻤواﺼﻔﺎت اﻝﻌﻤل وﻜﻴف ﺘﺘﺨذ وﺘﻌدل اﻝ
اﻝﺦ ، ﻜل ذﻝك ﻴﺘطﻠب اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ اﻝﺒﻨﺎءة ﻝﻠﻔرﻴق اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﻝرﺒط واﻝﺘﻨﺴﻴق ﺒﻴن ...
أﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق، ﻨظرا ﻝﻤﺎ ﻴوﺠد ﺒﻴﻨﻬم ﻤن اﺨﺘﻼف ﻓﻲ اﻝﻤﻬﺎرات واﻝﻤﻌﺘﻘدات، ﻓﻴﺤدد اﻝﻘﺎﺌد 
، ﻝذﻝك ﻴﺠب أن 1ﻗدر ﻤﺎ ﻴﻤﻠﻜﻪ ﻤن اﻝﻤﻬﺎرات واﻝﻘدرات اﻝﺠﻬد اﻝﻤطﻠوب ﻤن ﻜل ﻓرد ﻋﻠﻰ
ﻴﻌرف اﻝﻘﺎﺌد أﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق ﺠﻴدا ﺤﺘﻰ ﻴوظف ﻗدراﺘﻬم اﻝﻤﺘﻨوﻋﺔ ﻝﺨدﻤﺔ اﻝﻬدف اﻝﻤﺸﺘرك، وﻫذا 




                                                           
  1ﻤﺎﺠدة اﻝﻌطﻴﺔ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 951 .
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 ﺒﺘﺼرف 851: ﻤﺎﺠدة ﻋطﻴﺔ، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص : اﻝﻤﺼدر
ﻨﻼﺤظ ﻤن اﻝﺸﻜل أن اﻝﻘﺎﺌد ﻤن ﺨﻼل وظﻴﻔﺔ اﻝرﺒط واﻝﺘﻨﺴﻴق، ﻴﺘﻤﻜن ﻤن اﻻﺴﺘﻔﺎدة ﻤن       
ﻤﻬﺎرات أﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق اﻝﻤﺘﻨوﻋﺔ، ﻤﻤﺎ ﻴﺘطﻠب ﻤن اﻝﻘﺎﺌد ﻋﻨﺎﻴﺔ ﻓﺎﺌﻘﺔ ﻝﺠﻤﻊ ﻫذا اﻝﻤزﻴﺞ 
ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد ﻴﺸﻜل ﻤﺼدرا ﻗوﻴﺎ ﻝﺘﻨﺸﻴط "اﻝﻤﺘﻜﺎﻤل ﻤن اﻷﻓراد ﻓﻲ ﻓرﻴق ﻤﺘوازن وﺒﺼورة ﺠﻴدة، 
ﻜﺘﻤل ﻗدراﺘﻬم ﺒﺒﻌﻀﻬم اﻝﺒﻌض ﺒﻔﻌل ﻤﻬﺎرة اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ ﺒﻨﺎء اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ اﻷﻓراد اﻝذﻴن ﺘ
  .1"واﻝذﻜﺎء ﻝﻼﺴﺘﻔﺎدة ﻤن إﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬم
  :دور اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن أداء اﻝﻔرﻴق 
ﻴﺘوﻗف أداء ﻓرﻴق اﻝﻌﻤل وﻤدى ﻨﺠﺎﺤﻪ ﻋﻠﻰ ﻗﺎﺌد اﻝﻔرﻴق، ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد اﻝﻔﻌﺎل ﻫو اﻝذي         
ﻴﺤﻘق اﻝﺤﺎﺠﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻷﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق وﺤﺎﺠﺎت اﻝﻤﻬﺎم أو اﻷداء، ﻜذﻝك ﻴﻘوم اﻝﻘﺎﺌد 
ﺒﺘﺤدﻴد أﻫداف طﻤوﺤﺔ وواﻀﺤﺔ ﻝﻠﻔرﻴق، ﺒﺤﻴث ﻴﺤﻀﻰ ﺒﺜﻘﺔ أﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق ﻜﻤﺎ أﻨﻪ ﻴﻤﺎرس 
داء ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻤرﺘﻔﻊ ﻤﻊ ﺘﻘدﻴم اﻝﻤﺴﺎﻋدة اﻝﻼزﻤﺔ ﻹﻨﺠﺎز ذﻝك، وﻻ ﺘﺄﺜﻴرﻩ ﻋﻠﻴﻬم ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴق أ
ﺸك أن اﻷﻫداف اﻝطﻤوﺤﺔ ﺘﺴﺘﻨﻬض اﻝﻬﻤﺔ وروح اﻝﺘﺤدي ﻝدى اﻝﻔرﻴق ﻜذﻝك ﻴﺴﺎﻋد وﻀوح 
اﻝﻬدف ﻋﻠﻰ وﻀﻊ ﻗواﻋد ﺼﺤﻴﺤﺔ ﻝﻔرﻴق اﻝﻌﻤل، وﻤﻌﻨﻰ ذﻝك أن اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻔﻌﺎل ﻝﻠﻔرﻴق ﻫو 
                                                           
  1دﻴف ﻓراﻨﺴﻴس، ﻤﺎﻴك وود ﻜوك، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 541 .
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راﺘﻪ ﻝﻤﺴﺎﻋدة اﻝﻔرﻴق ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﺎﻜل اﻝذي ﻴﺤدد ﻗواﻋد اﻝﻌﻤل وﻤﻌﺎﻴﻴر اﻷداء وﻴﺴﺘﺨدم ﻤﻬﺎ
  : 1ﺒﻐرض ﺘﺤﺴﻴن أداء اﻝﻔرﻴق، وذﻝك ﺒﺈﺘﺒﺎع اﻝﺨطوات اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
ﺘوﻓﻴر ﺤواﻓز ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻔرﻴق ﻤﺜل اﻝﻌواﺌد اﻝﻤﺎدﻴﺔ، اﻝﺜﻨﺎء واﻝﺘﻘدﻴر إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﺤواﻓز  
اﻝﻔردﻴﺔ ﻷﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق ﺤﻴث ﺤﺼول ﻋﻀو ﻓﻲ اﻝﻔرﻴق ﻋﻠﻰ ﺤﺎﻓز ﻤن ﻗﺎﺌد اﻝﻔرﻴق 
ﺘﻌﺎوﻨﻪ ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن ﻴﺠﻌل أﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق ﻴزﻴدون ﻤن اﻝﻌﻤل ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﺴﺎﻋدﺘﻪ أو 
  .اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻰ ﻜل ﻤن اﻝﺤواﻓز اﻝﻔردﻴﺔ واﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ
ﻤﻨﺢ اﻝﻔرﻴق اﻝﺤرﻴﺔ اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ درﺠﺔ أﻋﻠﻰ ﻤن اﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ، وذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﺘﻔوﻴض  
ﺎ داﺨﻠﻴﺎ اﻝﻘرارات اﻝﻬﺎﻤﺔ ﻝﻠﻔرﻴق أو ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻤﺸﺎرﻜﺘﻪ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذﻫﺎ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺸﻜل داﻓﻌ
ﻷﻋﻀﺎء اﻝﻔرﻴق ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻷداء اﻝﺘﻲ ﻴﺠب أن ﺘﻜون طﻤوﺤﺔ وﺘﺤﺘوي ﻗدرا ﻤﻌﻘوﻻ 
 . ﻤن اﻝﺘﺤدي اﻝذي ﻴﺜﻴر ﻫﻤﺔ اﻝﻔرﻴق
وﻀﻊ ﻗواﻋد اﻝﺴﻠوك واﻝﺘﺼرف ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ أﻜﺜر اﻝﻌواﻤل أﻫﻤﻴﺔ وﺘﺄﺜﻴرا ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻔرﻴق،  
ﻲ ﻝﻸداء ﺒدل اﻝﻬﺠوم وﺘﺸﻤل ﻗواﻋد اﻝﺴﻠوك طرح اﻷﻓﻜﺎر واﻵراء ﺒﺤرﻴﺔ، اﻝﻨﻘد اﻝﻤوﻀوﻋ
اﻝﺸﺨﺼﻲ، اﻻﻋﺘراف ﺒﺎﻷداء اﻝﻤرﺘﻔﻊ وﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻪ وﻏﻴرﻫﺎ ﻤن اﻝﻘواﻋد اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ اﻝﺘﻲ إذا ﻜﺎﻨت 
ﻤﺤﻔزة ﻝﻠﻌﻤل ﻓﺈن اﻝﻔرﻴق ﻴﺘﺠﻪ إﻝﻰ ﺘﺤﺴﻴن اﻷداء، إﻻ أﻨﻪ ﻝﻜﻲ ﻴﺘﺒﻊ اﻝﻔرﻴق ﻫذﻩ اﻝﻘواﻋد 
 .  ﺎﻋﻪ ﻤﻨﻬﺎﻓﻌﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد أن ﻴﺨﺼص اﻝوﻗت اﻝﻜﺎﻓﻲ ﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ ﻤﻊ اﻝﻔرﻴق وﺘﻘرﻴر ﻤﺎ ﺴﻴﺘم إﺘﺒ
ﻴﺘﺒﻴن ﻝﻨﺎ ﻤن اﻷدوار اﻝﺘﻲ ﻴﺠب أن ﻴﻠﻌﺒﻬﺎ اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري ﻓﻲ ﺒﻨﺎء ﻓرﻴق اﻝﻌﻤل، أن اﻝﻘﺎﺌد    
اﻝذي ﻴﺴﺘطﻴﻊ أن ﻴﺸﻜل ﻓرﻴق ﻤﺘﻌﺎون ﻤن  - telloF.Mﻜﻤﺎ ﺘﻘول ﻤﺎري ﻓوﻝﻴت  -اﻝﻨﺎﺠﺢ ﻫو
 ، ﺒﺤﻴث ﻴﻌﺘﺒر ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﻴﺸﻜﻠون أﺴرة واﺤدة وﻫو2ﻤرؤوﺴﻴﻪ رﻏم أوﺠﻪ اﻻﺨﺘﻼف اﻝﺘﻲ ﺒﻴﻨﻬم




                                                           
  1اﺴﻤﺎﻋﻴل ﻤﺤﻤد اﻝﺴﻴد وآﺨرون، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص ص: 731- 931 .
  2ﻨواف ﻜﻨﻌﺎن، ﻤرﺠﻊ ﺴﺎﺒق، ص: 301 
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  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ  5.3
  : اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔﻤﻔﻬوم  5.3.1
ﻤن أﻜﺜر اﻝﻤواﻀﻴﻊ اﻝﺘﻲ ﻨﺎﻝت اﻫﺘﻤﺎم اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن  اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔع ﻴﻤﻜن اﻋﺘﺒﺎر ﻤوﻀو           
ﻫﻲ رﺴم ﻝﻸﻫداف  اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔﻻرﺘﺒﺎطﻬﺎ ﺒرﺴم اﻝﻤﺴﺎر اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ وﺒﺎﻋﺘﺒﺎر 
وﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ﻫدف أو ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻷﻫداف ﺘﺴﻌﻰ إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ، ﻓﻴﻤﻜن ﻝﻨﺎ ﺘﻌرﻴف اﻝﻬﻴﻜل 
وﻓﻲ ﻫذا اﻝﺼدد ﻴﻌﺘﺒر . اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻋﻠﻰ أﻨﻪ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ ﻴﻤﺎرﺴﻬﺎ اﻻﻨﺴﺎن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
أن اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻫو وﺴﻴﻠﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ ، ﻓﺎﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺨﺎص ( rekcurD)
ﻝﻴس " ﺘﻴﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻝم اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻴﻜون ﻋﻀوﻴﺎ أو ﻤﻴﻜﺎﻨﻴﻜﻴﺎ اﻨطﻼﻗﺎ ﻤن أﻨﻪ ﺒﺎﻻﺴﺘرا
ﻝﻺﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤﻌﻨﻰ إن ﻝم ﺘﻜن ﻤﺒﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ أوﻝوﻴﺎت وﺘﺤﺘوي ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﻋﻠﻰ ﺘوﺠﻬﺎت 
واﻝﺘﻲ ﺘﺠﻌل ﻤن اﻝﻬﻴﻜﻠﺔ أول ﺠدار دﻓﺎﻋﻲ أو ﻫﺠوﻤﻲ ﻓﻲ ﻋﻤل اﻝﻘﻴﺎدة 1.دﻓﺎﻋﻴﺔ وﻫﺠوﻤﻴﺔ 
  .ﻘرارﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺘﻤﻴز ﺒﻌدم اﻻﺴﺘ
  : ﺘﻌرﻴف اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ
أﻨﻬﺎ ﺘﺤﻠﻴل اﻝﻤوﻗف اﻝﺤﺎﻝﻲ وﺘﻐﻴﻴرﻩ " ﻋﻠﻰ( rekcurD)ﻋرﻓت اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤن ﻗﺒل        
ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﻌﺘﺒرﻫﺎ " ﻋﻨد اﻝﻀرورة ﻤﻊ اﻷﺨذ ﺒﻌﻴر اﻻﻋﺘﺒﺎر ﻤﻘدار اﻝﻤوارد اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ واﻝﻤﺘوﻗﻌﺔ 
ﻤﺴﺎﻝك اﻝﻌﻤل ﺘﺤدﻴد اﻝﻐﺎﻴﺎت اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺒﻌﻴدة اﻝﻤدى واﺘﺨﺎذ ( " reldnahC)
أﻨﻬﺎ ﺘﻤﺜل ﻜﻼ " ﻋﻠﻰ  (grebzetneM)ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﻌرﻓﻬﺎ " وﺘﺨﺼﻴص اﻝﻤوارد اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ 
  2".ج ﻤﺸﺘﻘﺔ ﻤن اﻝﻤﺎﻀﻲ \ﻤن ﺨطط اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل وﻨﻤﺎ
ذﻩ وﻤﺎ ﻴﻤﻜن اﺴﺘﻨﺘﺎﺠﻪ ﻤن اﻝﺘﻌﺎرﻴف اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﺤول اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻫو أن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻓق ﻫ 
طوﻴﻠﺔ اﻷﻤد ، وﺘﺨﺼص اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق ﺘﻠك اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻘوم ﺒﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف 
اﻷﻫداف وﻓق ﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﻝﻠﺘﻔﻜﻴر واﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ 
  .واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ، ﺒﺤﻴث ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒدرﺠﺔ ﻜﺒﻴﺔ ﻤﻌﻬﺎ 
  
                                                           
1
 89P,8791,30°N, noitseg te noitcereD tnemegnahc el te eigetarts aL,M.reizorC 
  09، ص0991، 66، اﻝﻌدد  اﻝﺤﺠم واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ واﻝﺘرﻜﻴب اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔﻓﻼح ﺘﺎﻴﻪ اﻝﻨﻌﻴﻤﻲ ،  2
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  : أﺒﻌﺎد اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ
  (:ﻲاﻝﺘﺼور اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠ)اﻝرؤﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ : أوﻻ 
ﺘﻤﺜل اﻝرؤﻴﺔ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ أﺤﻼم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وطﻤوﺤﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﻤﻜن         
ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻓﻲ ظل اﻷوﻀﺎع اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ واﻹﻤﻜﺎﻨﺎت اﻝﺤﺎﻝﻴﺔ وٕان ﻜﺎن ﻤن اﻝﻤﻤﻜن اﻝوﺼول إﻝﻴﻬﺎ ﻓﻲ 
اﻷﻤد ﻻ ﻴﺘﺤدد ﺒﺘﺎرﻴﺦ ﻤﻌﻴن وٕان ﻜﺎن اﻝﺒﻌض ﻴﻌطﻲ ﻤدد ﻓرﻋﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝرؤﻴﺔ ﺘﻤﺘد ﻝـ 
  :وﺘﺘﻜون اﻝرؤﻴﺔ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤن ﺠزأﻴن ﻫﻤﺎ ( ﺴﻨﺔ.5ﺴﻨﺔ،.2،ﺴﻨوات .1)
اﻹﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺎ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ وﺘﺘﻀﻤن اﻝﻤﺒﺎدئ واﻹرﺸﺎدات اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻝﻤﺸﺘﻘﺔ ﻤن اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ  .1
اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺜل اﻝﻐرض ﻤن وﺠود اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وروﺤﻬﺎ اﻝﻨﺎﺒﻀﺔ ، إن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
ﺘﺎج إﻝﻰ ﺘﺼﻨﻴﻌﻬﺎ ﺒل ﺘﻜﺘﺸﻔﻬﺎ وﺘﺴﺘﻘرﺌﻬﺎ ﻤن ﻻ ﺘﻘوم ﺒﺨﻠق اﻻﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺎ اﻷﺴﺎس وﻻ ﺘﺤ
ﺨﻼل اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﺘﻨﺎﺴﻘﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ،إن اﻝﻨﻘطﺔ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ واﻝﺠوﻫرﻴﺔ ﻫﻨﺎ 
ﻫﻲ ﻝﻴﺴت إﻴﺠﺎد ﺒﻴﺎن أو ﺘﻌﺒﻴر ﺼﺤﻴﺢ ﻓﻘط ﺒل اﻝوﺼول إﻝﻰ ﻓﻬم ﺤﻘﻴﻘﻲ ﻋﻤﻴق ﻝﻘﻴم 
ﺨﻼل ﺼﻴﺎﻏﺔ  اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻷﺴﺎس وﻏرﻀﻬﺎ ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋﻨﻬﺎ ﺒﺼورة ﺼﺤﻴﺤﺔ ﻤن
 .اﻝرؤﻴﺔ 
ﺘﺘﺠﻠﻰ ﻓﺎﺌدة اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل اﻝﻤﺘﺼور ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت ﻓﻲ ﺘﺄﺜﻴراﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻌدﻴد : اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل اﻝﻤﺘﺼور  .2
ذ اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝﻜوﻨﻪ ﻴﻤﺜل ﻤﺎ ﺘطﻤﺢ أن ﺘﻜون ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤن ﻤظﺎﻫر ﺘﻨﻔﻴ
ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ، وذﻝك ﻴﺘطﻠب إﺤداث ﺘﻐﻴﻴر ﻤﺴﺘﻤر وﻤﺘواﺼل ﻓﻲ ﺴﻴﺎﻗﺎت اﻝﻌﻤل ﻝﺘﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ 
ﻝﺘﻐﻴﻴرات اﻝﻤﺘﺤﻘﻘﺔ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وٕاﻋﺎدة ﺒﻨﺎء اﻝﺘﺤﺎﻝﻔﺎت اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﻋدم ا
اﻝﺴﻤﺎح ﻝﻼﻨﺤراف ﻋن اﻝﻤﺴﺎر اﻝﺼﺤﻴﺢ ﻨﺤو اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ، وﻫﻜذا ﻴﺘوﺠب ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة 
اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺼﻴﺎﻏﺔ اﻝرؤﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺼورة ﺼﺤﻴﺤﺔ ﺘﻌﺒر ﻋن ﻓﻠﺴﻔﺘﻬﺎ 
وﻝن ﺘﻜون ﻗدرة ﻋﻠﻰ ﻠﺴﻔﺔ واﻝرؤﻴﺔ ﺴوف ﻴﺸوش اﻷﺠواء اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ، ﻓﺄي ﺘﻨﺎﻗض ﺒﻴن اﻝﻔ
 .ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف ﻷﻨﻬﺎ ﺴوف ﺘﻜون ﻏﻴر واﻀﺤﺔ ورﺒﻤﺎ ﻤﺘﻨﺎﻗﻀﺔ 
ا ﻤﺎ أراد أن ﻴﻘﻴم أداءﻩ وﻴﺤﻜم ﻋﻠﻰ ﺼواب ﻋﻤﻠﻪ ﻓﻌﻠﻴﻪ أن ﻴﻘرأ ذﻓﻘﺎﺌد اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ إ
  اﻝرؤﻴﺔ وﻴﻔﻬﻤﻬﺎ
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ﻴﻜون ﻤﺴﺎﻫﻤﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ وداﻓﻌﺎ ذا ﻜﺎﻨت أﻓﻌﺎﻝﻪ وأﻗواﻝﻪ ﺘﺘطﺎﺒق ﻤﻊ اﻝرؤﻴﺔ ﻓﺈﻨﻪ ﺴﺠﻴدا ﻓﺈ
إﻝﻰ ﺘطوﻴرﻫﺎ ، أﻤﺎ إذا ﻜﺎن اﻝﻌﻜس ﻓﻌﻠﻴﻪ أن ﻴراﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ وﻴﺤدد أﺴﺒﺎب ﻤﺨﺎﻝﻔﺘﻪ ﻝﻠرؤﻴﺔ 
اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻤﺜل اﻹطﺎر اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ واﻝذي ﻴﺠب أن ﻴﻠﺘزم ﺒﻪ ﺠﻤﻴﻊ 
اﻝﻘﻴﺎدة  أﻋﻀﺎﺌﻬﺎ إذا ﻤﺎ أرادوا ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻐرض ﻤن وﺠودﻫﺎ ، وﻝذﻝك ﺘﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘق
اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻨﺸر وﺘﻔﺴﻴر اﻝرؤﻴﺔ ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن واﻝﻌﻤﺎل واﻝﺘﻼﻤﻴذ وٕاﻗﻨﺎﻋﻬم ﺒﻬﺎ وﻻ ﻴﺘم 
ذﻝك إﻻ ﻤن ﺨﻼل اﻻﺘﺼﺎل اﻝﻔﻌﺎل واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻤرة واﺘﺒﺎع 
ﺘﺘﺒﻊ  ﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝﺒﺎب اﻝﻤﻔﺘوح ، وﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ أن ﺘﻜون دﻴﻤﻘراطﻴﺔ
أﺴﻠوب اﻝﺤوار ﻤﻊ ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻝدﻴﻬﺎ وﻝﻜن ﺤﺴب اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ اﻝﺘﻲ 
    .ﺘﺤﻤﻠﻪ ﻜل ﻓﺌﺔ 
  :اﻝرﺴﺎﻝﺔ
ﻫﻲ ﺘرﺠﻤﺔ ﻝرؤﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺒﻀﻊ ﺠﻤل ﺘﺤﻤل ﺒﻴن طﻴﺎﺘﻬﺎ اﻝﺴﺒب اﻝرﺌﻴس          
ﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﻠك اﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝﻤﻴزة اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻌﻬﺎ اﻝ)ﻝوﺠودﻫﺎ ، وﻴﻤﻜن اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝرﺴﺎﻝﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ 
ﻝﻨﻔﺴﻬﺎ ﻝﺘﻤﻴزﻫﺎ ﻋن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻷﺨرى ﻓﻴﻨظران إﻝﻰ اﻝرﺴﺎﻝﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺘﻌﺒﻴر ﻋﺎم ﻋن اﻝﻤﻨطﻘﺔ 
أﻋﻀﺎء )ﺠﻲ ﻤﻊ ﻗﻴم وﺘوﻗﻌﺎت أﺼﺤﺎب اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﻴن ذاﻝﺘﻲ ﺘﻜون ﻤﻨﺴﺠﻤﺔ ﺒﺸﻜل أﻨﻤو 
وﻤن اﻝﻤﻨطﻘﻲ أن ﺘﻬﺘم ﺒﺎﻝﻐرض اﻝﻜﻠﻲ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﻤداﻫﺎ وﺤدودﻫﺎ وﻴﺸﺎر ( اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
ﺒﺼﻴﻐﺔ اﻝﺴؤال اﻝﺒﺴﻴط وﻝﻜن اﻝﻤﺜﻴر واﻝﺼﻌب ﻓﻬﻲ ﺘﻤﺜل اﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋن اﻝﺴؤال اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻝﻬﺎ أﺤﻴﺎﻨﺎ 
  ي ﻨﻘوم ﺒﻪ ؟ذﻤﺎﻫو اﻝﻌﻤل اﻝ: 
وﻋﻨدﻤﺎ ﻴﺘم ﺘﺤوﻴل اﻝرؤﻴﺔ إﻝﻰ رﺴﺎﻝﺔ ﺘﺼﺒﺢ ﻫﻲ اﻝﻌﻘﻴدة اﻝﻔﻜرﻴﺔ ﻝﻜل اﻝﻘﺎدة اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﻴن 
وﻓﻠﺴﻔﺘﻬﺎ واﻝﻤدراء ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻷﺨرى وﻤن ﻫﻨﺎ ﺘﻌﻜس رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ رؤﻴﺘﻬﺎ 
ﻫﺎن ذﻫﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴرﻏب ﻗﺎﺌد اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺘرﺴﻴﺨﻬﺎ ﻓﻲ أذاﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻜﻤﺎ وﺘﻌﺒر ﻋن اﻝﺼورة اﻝ
اﻝﻤﻔﻬوم اﻝﺸﺎﻤل )ك إن اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ ﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤﺎ ﻫﻲ ﻤﺜل ذاﻵﺨرﻴن ﻝﻠﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ، 
  ( ذﻝك اﻝدﻤﺞ ﻷﻜﺜر اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻔردﻝﻠﻌﺎﻝم ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر ﻤﻌﻴﻨﺔ 
دود اﻝﻔﺎﺼﻠﺔ ﺒﻴن اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ واﻝرؤﻴﺔ واﻝرﺴﺎﻝﺔ ﻏﻴر واﻀﺤﺔ اﻝﻤﻌﺎﻝم وٕاﻨﻤﺎ ﺘﺘﺤدد ﻤن وﺘﺒﻘﻰ اﻝﺤ
ﺨﻼل اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝذﻫﻨﻲ واﻝﺘﺼور اﻝﻌﻘﻠﻲ ﻝﻠﻘﺎﺌد ﻓﻬﻲ ﻤﺜل اﻝﺤدود اﻝﻔﺎﺼﻠﺔ ﺒﻴن ﺒﻌض اﻝﺒﻠدان 
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واﻝﺘﻲ ﺘﻜون ﻤرﺴوﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻝورﻗﺔ ﻓﻘط وﻝﻜن إذا ﻤﺎ ﺘم ﺘﺠﺎوزﻫﺎ ﻤن ﻗﺒل أي طرف ﺴﺘﺤدث 
ي ﻨﺴﺘﻨد إﻝﻴﻪ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن اﻝرﺴﺎﻝﺔ وﺘرﻜز اﻝﻤؤﺴﺴﺔ \ﺴﺎس الاﻝﻜﺎرﺜﺔ ، إن اﻝرؤﻴﺔ ﻫﻲ اﻷ
  :ﻋﻠﻰ ﺜﻼﺜﺔ أﺒﻌﺎد رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﺼﻴﺎﻏﺔ اﻝرﺴﺎﻝﺔ ﻫﻲ 
 .ذي ﺘﺴﻌﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ اﻝ( اﻝﺤﻠم)اﻝرؤﻴﺔ  .1
 .اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت واﻝﻨﺸﺎطﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﺒﻬﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﻤﻴزﻫﺎ ﻋن ﺒﺎﻗﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت  .2
وارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻜس ﻤدى ﻗدرﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺠذب اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤ( اﻝﻤدﺨﻼت)اﻝﻤوارد  .3
اﻷﻓراد ذوي اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ودرﺠﺔ اﻻﺴﺘﻘرار اﻝﻜﺒﻴرة ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ واﻝﻤوارد اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ 
 .اﻷﺨرى اﻝﻀرورﻴﺔ ﻹﻨﺠﺎز اﻝﻌﻤل 
وﺘﺴﺘﺨدم اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺜﻼﺜﺔ ﻝﻠﺤﻜم ﻋﻠﻰ ﻤدى ﺠودة اﻝﻌﺒﺎرات اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻜس رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ  .4
 :ﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻴﻤﻜن أن ﺘﺼﺎغ ﻤن ﺨﻼل ﻋن اﻷﺴﺌﻠﺔ اﻵﺘﻴﺔ وﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈن رﺴﺎﻝﺔ ا.
 ﻤﺎ ﻏرض وﺠود اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ؟ .1
 ﻜﻴف ﻴﻤﻜن أن ﺘﺼل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق أﻏراﻀﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ؟ .2
 ذﻝك؟ﻤﺎ ﻫﻲ اﻷﻨﺸطﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﺒﻬﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴق  .3
 1ﻜﻴف ﻴﺘم اﻝﺘﻨﺎﻏم ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ واﻝدوﻝﻴﺔ ؟ .4
ﻘﺎﺌد اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻬو اﻝذي ﺴﻴﺤدد رﺴﺎﻝﺔ وﺘﻌﺘﻤد ﻫذﻩ اﻹﺠﺎﺒﺎت ﻋﻠﻰ اﻝ
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻴﻤﻜن ﺒطﺒﻴﻌﺔ اﻝﺤﺎل اﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ ﺒﺒﺎﻗﻲ اﻝﻘﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﻠوﺼول إﻝﻰ ﺼﻴﺎﻏﺔ 
  .رﺴﺎﻝﺘﻬﺎ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺒر رؤﻴﺘﻬﺎ اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ وﻓﻠﺴﻔﺘﻬﺎ اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ 
ﺘﻔرد وﺘﺘﻤﻴز ﻋن رﺴﺎﻝﺔ أو اﻝﺘﺠﺎرﻴﺔ أو اﻷﻤﻨﻴﺔ ﻜﻤﺎ أم رﺴﺎﻝﺔ ﻜل ﻤؤﺴﺴﺔ ﺘرﺒوﻴﺔ ﻻ ﺒد أن ﺘ
ﻤؤﺴﺴﺔ ﺘرﺒوﻴﺔ أﺨرى، ﻷن اﻝرﺴﺎﻝﺔ ﺘﻌﻜس اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻜون اﻝﻔﻠﺴﻔﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺠزء 
  .ﻻ ﻴﺘﺠزأ ﻤﻨﻬﺎ 
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  : اﻷﻫداف
ﺘﻌﺘﺒر اﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ أﺤد أﻫم ﻤﺤرﻜﺎت اﻝﻨﺸﺎط ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺒﻐض         
اﻝﻨظر ﻋن طﺒﻴﻌﺘﻬﺎ وﺤﺠﻤﻬﺎ وﻗدرﺘﻬﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﺘﻤﺜل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ 
اﻝﺨطوة اﻷوﻝﻰ ﻝﻼﻨﺘﻘﺎل ﻤن اﻝﻨظرﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﺘطﺒﻴق ﻤن اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺨﻴﺎﻝﻲ و اﻝﺘﺼوري إﻝﻰ 
اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أو اﻝﻨﻬﺎﻴﺎت  :ﻓﺎﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻫﻲ ، ﻠﻲ اﻝواﻗﻌﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘطﺒﻴﻘﻲ أو اﻝﻌﻤ
اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت إﻝﻰ اﻝوﺼول إﻝﻴﻬﺎ ﺨﻼل ﻓﺘرة زﻤﻨﻴﺔ ﻤﺤددة ﻤن ﺨﻼل 
  .إﻨﺠﺎز ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻷﻨﺸطﺔ اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ 
وﻫﻲ ، ذﻝك ﻓﺈﻨﻬﺎ اﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻫﻲ ﺘﻔﺼﻴل وﺘرﺠﻤﺔ ﻝرﺴﺎﻝﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ و رؤﻴﺘﻬﺎ وﺒ
وﺘرﺘﺒط اﻷﻫداف ﺒﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻠﻤوﺴﺔ ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻗﺎﺒﻠﺔ ، ﺔ ﻝﻠﻜل إﻝﻰ أﺠزاء أﺼﻐر وأﺴﻬل ﻝﻠﺘﺤﻘﻴق ﺘﺠزﺌ
وٕاذا ﻜﺎﻨت اﻝﻤﻨظﻤﺎت أو اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﺘﻤﺘﻠك ﻓﻠﺴﻔﺔ واﺤدة و ، ﻝﻠﺘﺤﻘﻴق ﺨﻼل ﻓﺘرة زﻤﻨﻴﺔ ﻤﺤددة 
رؤﻴﺔ واﺤدة وﻤﺤددة و رﺴﺎﻝﺔ واﺤدة وﻤﺤددة ﻓﺈﻨﻬﺎ ﻴﻤﻜن أن ﺘﻤﺘﻠك ﻤﺠﻤوﻋﺔ أﻫداف ﻷﻜﺜر ﻤن 
  1.و ﺘطورﻫﺎ ﻤرﺤﻠﺔ ﻋﻤرﻫﺎ أ
  :وﻴﻤﻜن ﺘﺤدﻴد ﺨﺼﺎﺌص اﻷﻫداف ﺒﺄﻨﻬﺎ 
، ( ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ) ﻓﻘد ﻋّﺒر اﻝﺒﺎﺤﺜون ﻋن ذﻝك ﺒﺘﻌﺒﻴرات ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﺜل: ﺼﻴرورة ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ.1
وﻫﻜذا ﻓﺎﻷﻫداف داﺌﻤﺎ ﻤﺎ ﺘرﺘﺒط ﺒﺎﻝﺤﺎﻝﺔ . ( ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﺤددة)أو ( ﺤﺎﻝﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤرﻏوﺒﺔ)
وﻝم ﺘﺄت ﻫذﻩ اﻝﺼﻴرورة ﻤن . ﻗرﻴﺒﺔ أم ﺒﻌﻴدة اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﺴواء أﻜﺎﻨت اﻝﻔﺘرة اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ
ﻓراغ وٕاﻨﻤﺎ ﺠﺎءت ﻤن ﺨﻼل رﺒط اﻝﻤﺎﻀﻲ ﺒﺎﻝﺤﺎﻀر وﺼوﻻ إﻝﻰ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻓﻲ ﺴﻌﻲ داﺌم 
وﺤﺜﻴث ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﺒﺄﻓﻀل ﺼورة و ﻝذﻝك ﻓﺈن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﻘوم ﺒﺘوﺠﻴﻪ ﻜل اﻝﻤوارد واﻝﺠﻬود اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ 
اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﻜن ﻤن رﺒط ﻜل ﺒﺎﺘﺠﺎﻩ ﺘﺤﻘﻴق ﻫذﻩ اﻷﻫداف واﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ ﻫﻲ ﺘﻠك اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
ﻨﺸﺎط ﻤن أﻨﺸطﺘﻬﺎ وﻜل ﻤورد ﻤن ﻤواردﻫﺎ ﺒﺠزء ﻤﺤدد ﻤن اﻷﻫداف ﺒﺤﻴث ﻴﺘم اﻻﺴﺘﻐﻼل 
اﻝﻤوارد ﺒﻜﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﻜﺎﻤﻠﺔ ﻤن ﻗﺒل ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﺒﻤﺎ ﻴؤدي إﻝﻰ وﺼوﻝﻬم 
  .إﻝﻰ ﺘﻠك اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أو اﻝﻨﻬﺎﻴﺎت اﻝﻤرﻏوﺒﺔ ﺒﺄﻓﻀل ﺼورة ﻤﻤﻜﻨﺔ 
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رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ و ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﻌّﺒر أﻓﻀل ﺘﻌﺒﻴر ﻋن ﻓﻠﺴﻔﺔ  إن اﻷﻫداف ﺘﺸﺘق ﻤن. 2
ﻓﺄي ﺘﻌﺎرض ﺒﻴن اﻷﻫداف واﻝرﺴﺎﻝﺔ ﺴوف ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﻌﺎرض أو ﺘﺼﺎدم اﻝﺠﻬود . اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
وﻫﻨﺎ ﻴﺒرز دور ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻋدم إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف واﻝرﺴﺎﻝﺔ ﻤﻌﺎ، وﻋدم ﺘﻜﺎﻤل اﻷﻨﺸطﺔ
ﻫداف اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤرﺤﻠﺔ ﺒﺤﻴث ﺘﺘﻜﺎﻤل ﻤﻊ رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻘﺎﺌد اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝذي ﻴﺘﻤﻜن ﻤن ﺘﺤدﻴد اﻷ
وﻻن اﻝرﺴﺎﻝﺔ واﻝرؤﻴﺔ ﻋﺎدة ﻤﺎ ﺘﻜون ﺘﺼورﻴﺔ أو ﺘﺨّﻴﻠّﻴﺔ ﻓﺈﻨﻪ ، اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ؤ ﺘﺼب ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ
ﻋﺎدة ﻤﺎ ﻴﻜون ﻤن اﻝﺼﻌوﺒﺔ ﺒﻤﻜﺎن ﺘﺤوﻴﻠﻬﺎ أو ﺘرﺠﻤﺘﻬﺎ إﻝﻰ أﻫداف واﻗﻌﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ و ﻫﻨﺎ ﺘﺒرز 
ﺘم اﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ ﻝﺼﻴﺎﻏﺔ اﻷﻫداف اﻝواﻗﻌﻴﺔ أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات اﻝﻔﻨﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ إذ ﻴ
  .اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻤﻊ اﻝرﺴﺎﻝﺔ و اﻝرؤﻴﺔ
إﻨﻬﺎ ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻝﻠﺘﺤﻘﻴق وﻝﻜﻨﻬﺎ ﻓﻲ اﻝوﻗت ﻨﻔﺴﻪ ﺘﻌطﻲ ﻓرﺼﺔ ﻝﻠﺘﺤدي ﻓﻲ ﺤدود اﻝﻤوارد اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ . 3
ﻓﺈذا ﻜﺎﻨت اﻷﻫداف ﺴﻬﻠﺔ اﻝﺘﺤﻘق ﻓﺈﻨﻬﺎ ﻝن ﺘؤدي إﻝﻰ ﺘﺤﻔﻴز اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﺒذل ، ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ
ﻜﻤﺎ أن اﻷﻫداف اﻝﺴﻬﻠﺔ ﻝن ﺘؤدي إﻝﻰ ، ردﻫم ﺒﺄﻜﻔﺄ ﺼورةأﻓﻀل ﺠﻬودﻫم واﺴﺘﻐﻼل ﻤوا
اﻻرﺘﻘﺎء ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ إﻝﻰ ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤن اﻝﺘطور واﻝﺘﻘدم ﺒﺎﺘﺠﺎﻩ ﺘﺤﻘﻴق رﺴﺎﻝﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
إن وﺠود أﻫداف ﺴﻬﻠﺔ اﻝﺘﺤﻘق ﻴﻌﻨﻲ اﻨﻪ ﺴﺘﻜون ﻫﻨﺎك طﺎﻗﺎت ﻤﻌطﻠﺔ ﻏﻴر ﻤﺴﺘﻐﻠﺔ ﻓﻲ 
ﻨﺎﻓﺴﺔ أو اﻝﺘﺤدﻴﺎت اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ وٕاﻨﻬﺎ ﻝن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ أن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﺘﻬرب ﻤن ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﻤ
  1.ﺘرﺘﻘﻲ ﺒﺎﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒل اﻝﻤرﻏوﺒﺔ ﺒطرﻴﻘﺔ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ 
وﻓﻲ اﻝوﻗت ﻨﻔﺴﻪ ﻓﺈن وﺠود أﻫداف طوﺒﺎوﻴﺔ أو ﻤﺜﺎﻝﻴﺔ ﺠدا وﺒﻌﻴدة ﻋن واﻗﻊ وﻗدرات . 4
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺴوف ﻴؤدي ﻋﻠﻰ ﺸﻌور اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻹﺤﺒﺎط ﻷﻨﻬم ﺴﻴﻜوﻨون ﻏﻴر ﻗﺎدرﻴن ﻋﻠﻰ 
ؤﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﺴﻴﻌطﻲ ﻤؤﺸرا ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﺒﻀﻌف اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻋدم ﻜﻤﺎ إن ﻓﺸل اﻝﻤ، إﻨﺠﺎزﻫﺎ
أﻫﻠﻴﺘﻬﺎ وﻫذا اﻝﺘﺼور ﺨﺎطﺊ ﻷن اﻷﻫداف ﻫﻲ اﻝﺨﺎطﺌﺔ وﻏﻴر ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻹﻤﻜﺎﻨﺎت وﻤوارد 
أي أﻨﻬﺎ ، وﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈن اﻷﻫداف ﻴﺠب أن ﺘﻜون ﺒﻴن ﻫﺎﺘﻴن اﻝﻨﻬﺎﻴﺘﻴن.اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻝﻴس اﻝﻌﻜس
ذل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺠﻬودا ﻜﺒﻴرة وﺘﺴﺘﻐل أي ﻴﺠب أن ﺘﺒ، أﻫداف ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻝﻠﺘﺤﻘق وﻝﻜن ﻝﻴس ﺒﺴﻬوﻝﺔ
  .ﻤواردﻫﺎ ﺒﺼورة ﻤﺘﻤﻴزة ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ
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أي أن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻗد ﺘﻤﺘﻠك أﻫداﻓﺎ رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻤﺘﻌددة ﺤﺴب ﻤﺠﺎﻻت ، إﻨﻬﺎ ﻗﺎﺒﻠﺔ ﻝﻠﺘﺠزﺌﺔ. 5
ﻨﺸﺎطﻬﺎ وﻫذﻩ اﻷﻫداف اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ ﻴﺠب أن ﺘﺘم ﺘﺠزﺌﺘﻬﺎ ﺤﺴب اﻝﻤراﺤل اﻝزﻤﻨﻴﺔ ﻝﻠﻨﺸﺎط أو ﺤﺴب 
ف ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﻌﺎم ﺴﺘﻜون أﻜﺜر ﻓﺎﻷﻫدا، اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
ﻓﻲ ﺤﻴن ﻴﺘم اﺸﺘﻘﺎق اﻷﻫداف ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻘطﺎﻋﺎت ، ﺸﻤوﻝﻴﺔ واﺘﺴﺎﻋﺎ وأطول زﻤﻨﺎ
واﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﺘﻨﻔﻴذﻴﺔ ﻤن اﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ وﻝﻔﺘرات زﻤﻨﻴﺔ أﻗﺼر ﺒﺤﻴث ﺘﺘﻜﺎﻤل ﻜﺎﻓﺔ 
  .اﻷﻨﺸطﺔ وﺘﺼب ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻬدف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ 
ﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ إﻝﻰ أﺠزاء ﺴوف ﻴؤدي إﻝﻰ ﻋدة ﻨﺘﺎﺌﺞ أﻫﻤﻬﺎ وﻀوح اﻷﻫداف إن ﺘﻘﺴﻴم اﻝﻬدف اﻹ
ﻝﻠﻤﺴﺘوى اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﻤﻌﻨﻲ واﻝوﻀوح ﻴﻌد ﻤن أﻫم ﺨﺼﺎﺌص اﻷﻫداف اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ إذ إن ﻋدم 
ﻜﻤﺎ أن اﻷﻫداف اﻝﻤﺠزﺌﺔ ﺴوف ﺘﻜون أﺴﻬل ﻝﻠﺘﺤﻘﻴق ، وﻀوح اﻝﻬدف ﺴﻴؤدي إﻝﻰ ﻋدم ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ
ون ﻝدﻴﻨﺎ وﻀوح ﻓﻲ ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻜل طرف أو ﻷن اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺴﺘﻜون ﺘراﻜﻤﻴﺔ و ﺘﻜﺎﻤﻠﻴﺔ إذ ﺴﻴﻜ
ﻤﺴﺘوى ﻋن ﺘﺤﻘﻴق ﺠزء ﻤﺤدد ﻤن اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻜﻤﺎ ﻴﺴﻬل ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝرﻗﺎﺒﺔ 
  1.اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ
إذ ﻴﺠب أن ﺘﻜون اﻷﻫداف ﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﻤﺒدﻴﺎت زﻤﻨﻴﺔ ، أﻨﻬﺎ ﻤﺤددة ﺒﺈطﺎر زﻤﻨﻲ ﻤﺤدد.6
  .ﻝﺴﻨﺔ اﻝﻘﺎدﻤﺔ وﻫﻜذاﻓﻨﻘول ﺒﺄن ﻫدف اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺨﻼل ا، واﻀﺤﺔ وﻻ ﺘﻜون ﻤﻔﺘوﺤﺔ اﻝﻔﺘرات
إن ﺘﺤدﻴد ﻓﺘرة زﻤﻨﻴﺔ ﻤﺤددة ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻬدف ﻴؤدي إﻝﻰ وﻀوح اﻷﻫداف ﻜﻤﺎ أﻨﻪ ﻀروري ﺠدا 
ﻝﺼﻴﺎﻏﺔ اﻝﺨطط اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ وٕاﻋداد اﻝﺠداول اﻝزﻤﻨﻴﺔ و ﻤﺨططﺎت اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﺠﻌل ﻤن اﻝﻔﺘرة 
واﻷﻨﺸطﺔ  اﻝزﻤﻨﻴﺔ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ ﻹﻨﺠﺎز اﻝﻬدف ﻤﻌﻴﺎرا زﻤﻨﻴﺎ ﺘﺘم ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﻪ وﻓﻲ ﻀوﺌﻪ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺎت
أﻤﺎ إذا ﻝم ﺘﻜن اﻷﻫداف .اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻜﺎﻓﺔ ﻀﻤن ﺨطﺔ واﻀﺤﺔ وﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ وﻤوﺤدة ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ
ﺒﻔﺘرة زﻤﻨﻴﺔ ﻓﺈن ذﻝك ﺴﻴؤدي إﻝﻰ اﻝﺘﻠﻜؤ واﻹﻫﻤﺎل واﻻﺘﻜﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ وﻋﻠﻰ ﻋدم ﻤﺤددة 
ﻜﻤﺎ ﺴﻴؤدي إﻝﻰ ﻀﻴﺎع اﻝوﻗت ، اﻝﺘﻤﻜن ﻤن ﺘﻘﻴﻴم أداء اﻝوﺤدات اﻹدارﻴﺔ ﺒﺼورة ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ
ﻋدم إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺨطﺔ واﻀﺤﺔ وﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ و ﺘرﺘﺒط اﻝﻔﺘرة اﻝزﻤﻨﻴﺔ واﻝﺠﻬود و 
أﻜﺜر ﻤن )ﻝﻸﻫداف ﺒﺎﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ ﻜﺎن ﺘﻜون اﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ طوﻴﻠﺔ اﻷﺠل 
ﺒﺤﻴث ﺘﺘﻜﺎﻤل وﺘﺘراﻜم  (ﺴﻨوﻴﺔ )ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺘﻜون اﻷﻫداف اﻝﺘﻜﺘﻴﻜﻴﺔ ﻗﺼﻴرة اﻷﺠل  ( ﺨﻤس ﺴﻨوات
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وﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ أن ﻴﺤدد اﻹطﺎر ، اﻝﻬدف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲاﻷﻫداف اﻝﺴﻨوﻴﺔ  ﻝﺘﺤﻘﻴق 
  1.اﻝزﻤﻨﻲ اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺤﻴث ﺘﺘطﺎﺒق ﻤﻊ اﻝﺨﺼﺎﺌص ﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝذﻜر
ﻓﻼ ﻴﻤﻜن ﺘﺤدﻴد أﻫداف ﺘﻘﺘﺼر ﻋﻠﻰ ﻗﻨﺎﻋﺎت ، إﻨﻬﺎ ﺘﺤظﻰ ﺒﺎﻹﺠﻤﺎع ﻗدر اﻹﻤﻜﺎن          
اﻷﻓراد داﺨل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻷن ذﻝك ﺴﻴؤدي  و رؤﻴﺔ ﺸﺨص واﺤد أو ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺼﻐﻴرة ﻓﻘط ﻤن
ﺒل ﻴﺠب أن ﺘﺤظﻰ اﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﻘﺒول ، إﻝﻰ ﺼﻌوﺒﺔ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ و إﻗﻨﺎع اﻵﺨرﻴن ﺒﻬﺎ
ﻓﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف ﻤﻬﻤﺔ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ وﻝﻴﺴت ﻓردﻴﺔ ﻓﻲ ﻜل ، و رﻀﺎ أﻏﻠب اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
، ل ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻹﺠﻤﺎعوﻫﻨﺎ ﻴﺒرز أﻴﻀﺎ دور اﻝﻘﺎﺌد اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝذي ﻴﺠب أن ﻴﺤﺼ، اﻷﺤوال
أي أن ﻴﻘوم ﻜل ،و ﻴﻤﻜن ﺘﺤﻘﻴق ذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف ﺒطرﻴﻘﺔ اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﺼﺎﻋد
و ﻴرﻓﻌﻬﺎ إﻝﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻷﻋﻠﻰ ،ﻤﺴﺘوى ﺒﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف اﻝﻤرﻏوﺒﺔ ﻝﻪ ﺨﻼل ﻓﺘرة زﻤﻨﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ
ﻻ إﻝﻰ اﻝذي ﻴﻘوم ﺒﺎﻝﻤواءﻤﺔ ﺒﻴﻨﻬﺎ وﺘﻨﺴﻴﻘﻬﺎ ﺒﺼورة ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ و رﻓﻌﻬﺎ إﻝﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻷﻋﻠﻰ وﺼو 
اﻝﻘﻴﺎدة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﺒﺘﻨﺴﻴق ﻜﺎﻓﺔ اﻝﺠﻬود واﻝﻬﺎم اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﺘﺒﻨﻲ 
وﻤن ﺨﻼل ﻫذﻩ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘوم اﻝﻘﻴﺎدة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ،أﻫداف ﺘﺘواءم ﻤﻊ رﺴﺎﻝﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ و رؤﻴﺘﻬﺎ
ﻜﺎﻤل ﻤﻊ و إﻋﺎدة ﺘﺠزﺌﺘﻬﺎ ﺒطرﻴﻘﺔ اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻨﺎزل ﺤﻴث ﻴﺘﺒﻨﻰ ﻜل ﻤﺴﺘوى أﻫداﻓﺎ ﻤﺤددة ﺘﺘ
إﻻ أن ، وﻗد ﻴﻜون اﻹﺠﻤﺎع اﻝﻜﺎﻤل ﺼﻌب اﻝﺘﺤﻘق ﻓﻲ ﻤﻌظم اﻝﻤؤﺴﺴﺎت،اﻝﻬدف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ
ﻫذﻩ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺒﻜل ﺘﺄﻜﻴد ﺴﺘؤدي إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴق إﻗﻨﺎع ﻨﺴﺒﺔ ﻜﺒﻴرة ﻤن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻷﻨﻬم 
  .اﺸﺘرﻜوا ﻓﻌﻼ ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد و اﺨﺘﻴﺎر اﻷﻫداف اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻤؤﺴﺴﺎﺘﻬم
ﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻴﺘم اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺼﻴﺎﻏﺔ وﺘﺒﻨﻲ اﻷﻫداف وﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻘﻴﺎدة اﻹﺴ
اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﻴﺠب ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘرﺒوي أن ﻴﺸرك ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ 
ﺼﻴﺎﻏﺔ ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﻤن ﺨﻼل ﺘﻘدﻴم اﻝﻤﻘﺘرﺤﺎت و ﺘﺤﻔﻴز اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ اﻝﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ 
  .اﻝﺤﻴوﻴﺔ
اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ و اﻝﺘﻲ ﻴﻜون ﻝﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ أﻨﺸطﺘﻬﺎ و أي اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﺒﻜﺎﻓﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات 
ﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ ﺘﺘﻤﺜل ﺒﻜﺎﻓﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝداﺨﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﻨﻔﺴﻬﺎ و اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر أﻴﻀﺎ ﻓﻲ ، إﻋﻤﺎﻝﻬﺎ 
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و ﺘﻌﺘﺒر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤدد اﻷﺴﺎﺴﻲ ﻝﻨطﺎق ﻋﻤل اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻓﻤﻨﻬﺎ ﺘﺄﺨذ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ . ﻫذﻩ اﻷﻨﺸطﺔ 
  1.ﺨرﺠﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤﺎدﻴﺔ و اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﻝﻤوارد اﻝﻤﺎدﻴﺔ و اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﻓﻴﻬﺎ ﺘﻘدم ﻤ
  : ﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 5.3.2
  اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ( اﻝﻌﻨﺎﺼر)اﻝﻤﺘﻐﻴرات   5.3.2.1
وﺘﺘﻤﺜل ﺒﻜﺎﻓﺔ ﻤﺘﻐﻴرات اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻝﻤﺤﻠﻲ و اﻝدوﻝﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﻨﻌﻜس ﺒﺼورة واﻀﺤﺔ ﻓﻲ          
ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻪ ﻤدى ﻗدرة اﻝﺤﻜوﻤﺎت ﻋﻠﻰ ﺘﺨﺼﻴص اﻷﻤوال ﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒﻴﺔ و اﻝﺘﻌﻠﻴم و اﻹﻴﻔﺎء 
ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤوازﻨﺔ اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ ﺤﻴث إن اﻝﺘدﺨل اﻝﺤﻜوﻤﻲ أو رﻋﺎﻴﺔ اﻝﺤﻜوﻤﺎت ﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒﻴﺔ 
ﻫو ﺼﻔﺔ ﺸﺎﺌﻌﺔ ﻓﻲ ﻤﻌظم اﻝدول ﺒﻤﺨﺘﻠف أﻨظﻤﺘﻬﺎ اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ و ﻴﺘم ﺘﻘدﻴم ﺨدﻤﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴم 
ﺔ ﻓﻲ اﻝﻤراﺤل اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﺠﺎﻨﺎ اذ ﺘﺘﺤﻤل اﻝﻤوازﻨﺔ اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ ﻜﺎﻓﺔ اﻝﺘﻜﺎﻝﻴف اﻹدارﻴﺔ و اﻝﺘﺸﻐﻴﻠﻴ
  .و اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔ و إن ﻜﺎﻨت ﺒﻤﺴﺘوﻴﺎت دﻋم ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤن ﺒﻠد إﻝﻰ ﺒﻠد
ﻜﻤﺎ أن اﻝﻘدرة اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ﻝﻠﺒﻠد و ﻤن ﺜم اﻝﻤوارد اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝدﻋم اﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒوي 
ﺴﺘﻨﻌﻜس ﺒﺼورة واﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﻋدد و ﻨوﻋﻴﺔ اﻷﺒﻨﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ و اﻝﺘﺠﻬﻴزات اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ ﻓﻲ 
  .اﻝﻤدارس 
اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ﻝﻠﺒﻠد ﺒﺼورة ﻋﺎﻤﺔ ﻓﻲ ﻋدد اﻷﻓراد اﻝﻤﺘوﺠﻬﻴن ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم إذ  ﻜﻤﺎ ﺘؤﺜر اﻝﺤﺎﻝﺔ        
ﺘﺸﻴر ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝدراﺴﺎت و اﻝﻤﺴﻤوﺤﺎت اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ إﻝﻰ أن ﻋدد اﻷﻓراد اﻝﻤﺘﻌﻠﻤﻴن ﻴزداد 
و دﺨول اﻷﻓراد ، ﺒﺼورة واﻀﺤﺔ ﻤﻊ ﺘﺤﺴن اﻝظروف اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ ﻝﻠﺒﻠدان ﺒﺼورة ﻋﺎﻤﺔ 
ﻨﺴﺒﺔ اﻷﻓراد اﻝﻤﺘﻌﻠﻤﻴن ﺘزداد ﻓﻲ اﻝﺒﻠدان اﻝﻐﻨﻴﺔ و وﻫﻜذا ﻓﺄﻨﻨﺎ ﻨﺠد أن ﻋدد و ، ﺒﺼورة ﺨﺎﺼﺔ 
اﻝﻤﺘﻘدﻤﺔ اﻗﺘﺼﺎدﻴﺎ ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻨﺠد أن ﻫذﻩ اﻝﻨﺴﺒﺔ ﺘﻨﺨﻔض ﺒﺼورة واﻀﺤﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻠدان اﻝﻤﺘﺨﻠﻔﺔ 
  اﻗﺘﺼﺎدﻴﺎ 
ﻜﻤﺎ أن اﻝﺘطور اﻻﻗﺘﺼﺎدي ووﺠود اﻝﺸرﻜﺎت اﻝﻜﺒرى اﻝﺘﻲ ﺘﻤﺘﻠك رؤوس أﻤوال ﻜﺒﻴرة       
ﻤن ﺨﻼل ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻝﻘطﺎع اﻝﺨﺎص ﻓﻲ دﻋم ﻴﻤﻜن أن ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘطوﻴر اﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒوي 
اﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒوي و ﻓﺘﺢ ﺒﻌض اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻻﺴﺘﺜﻤﺎرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن ﻤﺴﺘوى 
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ﻜﻤﺎ ان اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ و اﻝﻤدارس ﺒﺼورة ﺨﺎﺼﺔ ﺘﺴﺘﻠم ﻤﻘدار ، اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
دﻤﺔ اﻗﺘﺼﺎدﻴﺎ ﻤﻘﺎرﻨﺔ اﻜﺒر ﻤن اﻝﻤﻌوﻨﺎت و اﻝﺘﺒرﻋﺎت ﻤن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ اﻝدول اﻝﻤﺘﻘ
  .ﺒﺎﻝﻤدارس ﻓﻲ اﻝدول اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن اﻝﻤﺸﺎﻜل اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ 
   :اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ  5.3.2.2
ﺘﻠﻌب اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ دورا أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﻜﻠﻲ ﻝﻠﺒﻠد و ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ ﻜل        
  1.ﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒوي ﻨزوﻻ اﻝﻰ اﻝﻤدارس و اﻝﺼﻔوف 
إﻝﻰ أن طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻨظﺎم اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺘؤﺜر ﺒﺼورة ﻜﺒﻴرة ( 3..2، ﻨﻴﻜول)اﻝدراﺴﺎت و ﺘﺸﻴر إﺤدى 
ﻜﺎﻻﺘﺤﺎد ()اﻝﺸﻴوﻋﻴﺔ ﺴﺎﺒﻘﺎ )ﻓﻔﻲ اﻝﻨظم اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ اﻝﺸﻤوﻝﻴﺔ ، ﻓﻲ طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي 
و اﻝﺼﻴن و دول أوروﺒﺎ اﻝﺸرﻗﻴﺔ ﻴﻜون ﻫﻨﺎك ﺘﺨطﻴط ﻤرﻜزي و رﻗﺎﺒﺔ ( اﻝﺴوﻓﻴﺘﻲ اﻝﺴﺎﺒق
و ﻴﻤﺘد اﻝﺘدﺨل اﻝﺤﻜوﻤﻲ إﻝﻰ ﻜﺎﻓﺔ ﻤﻔﺎﺼل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ، رﺒوي ﻤرﻜزﻴﺔ ﺸدﻴدة ﻋﻠﻰ ﻜﺎﻤل اﻝﻨظﺎم اﻝﺘ
و ،اﻝﺨطط اﻝﺴﻨوﻴﺔ و ﻏﻴرﻫﺎ-ﺴﺎﻋﺎت اﻝدوام-ﺘﺤدﻴد اﻝﻤﻼك اﻝﺘرﺒوي-اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤن ﺘﺤدﻴد اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ
ﺒﺎﻝﻤﻘﺎﺒل ﻓﺎن اﻝﻨظم اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ اﻝﻠﻴﺒراﻝﻴﺔ ﻜﺄوروﺒﺎ اﻝﻐرﺒﻴﺔ و اﻝﻴﺎﺒﺎن و أﻤرﻴﻜﺎ ﺘﺤﺎول اﻻﺒﺘﻌﺎد ﻋن 
ﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ و ﻗد ﺘﻜﺘﻔﻲ ﺒﺘﺤدﻴد اﻝﺨطوط اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻬذا اﻝﻨظﺎم اﻝﺘدﺨل اﻝﻤﺒﺎﺸر ﻓﻲ ﺘﻔﺎﺼﻴل اﻝﻌﻤ
ﻜﻤﺎ أﻨﻬﺎ ﺘﻘوم ﺒﺘﻬﻴﺌﺔ ، ﻤن ﺨﻼل إﺼدار اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﺘﺸرﻴﻌﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺤدد آﻝﻴﺎت اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي 
  .ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت ﺘطوﻴر و ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒوي دون اﻝﺘوﺴﻊ ﻓﻲ اﻝﺘدﺨل 
ان اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻻ ﺘﺘﻀﻤن اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺤﻜوﻤﻲ ﻓﻘط و إﻨﻤﺎ اﻝﻨظﺎم اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ        
ﻓﻜل ، ﻝﻠﺒﻠدان ﻴﺸﻤل اﻷﺤزاب و اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ و اﻝﺒرﻝﻤﺎن ووﺠود اﻻﻨﺘﺨﺎﺒﺎت ﻤن ﻏﻴرﻫﺎ
ﻓﻔﻲ اﻝدول ذات اﻻﺴﺘﻘرار ، ﻫذﻩ اﻝﻌواﻤل ﺘؤﺜر ﺒﺼورة ﻋﺎﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻜﻠﻬﺎ 
ﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒوي ﻤﺴﺘﻨد إﻝﻰ اﻻﺴﺘﻘرار اﻝﻌﺎم ﻝﻠﺒﻠد و اﻻﺴﺘﻘرار ﻓﻲ اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﻴﻼﺤظ ﺘطور ا
ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺘﻌﺎﻨﻲ اﻝدول اﻝﺘﻲ ﺘﻤر ﺒﻔﺘرات ﻤن ﻋدم ، اﻷﻨظﻤﺔ و اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي 
اﻻﺴﺘﻘرار اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺒﻌدم اﺴﺘﻘرار واﻀﺢ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺴﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﺼﻌوﺒﺎت 
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و ﺘﺴرب اﻝطﻠﺒﺔ ﻤن اﻝﻨظﺎم ، ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت اﻝﻌﻤل  ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴذ اﻝﺨطط اﻝﺘرﺒوﻴﺔ و اﻝﺤﺼول
و ﻗد ﻴﺼل ﻋدم اﻻﺴﺘﻘرار اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ إﻝﻰ ﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺼراع اﻝﻌﺴﻜري اﻝذي ﻴﺸﻜل أﻫم ، اﻝﺘرﺒوي 
اﻝﻤﺨﺎطر و اﻝﺘﻬدﻴدات اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻪ اﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒوي ﻓﻲ اﻝدول اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن اﻝﺼراﻋﺎت 
ورة واﻀﺤﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻠدان اﻝﺘﻲ ﺤﻴث أظﻬرت اﻝدراﺴﺎت إن ﻨﺴﺒﺔ اﻝﺘﺴرب ﺘرﺘﻔﻊ ﺒﺼ،اﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ 
، ﺘﻤر ﺒﻔﺘرات ﻤن اﻝﺤروب و اﻝﺼراﻋﺎت اﻝداﺨﻠﻴﺔ أو اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﻴﺘدﻫور اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﻜﻜل 
وﻗد ﻴﻨﻬﺎر ﺒﺼورة ﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻤر ﺒﻔﺘرات طوﻴﻠﺔ ﻤن اﻝﺼراﻋﺎت و ﻴﻜون ﻤن 
  1.اﻝﺼﻌوﺒﺔ اﻝﺒﺎﻝﻐﺔ إﻋﺎدة ﻫذا اﻝﻨظﺎم ﻝﻠﻌﻤل ﺒﺼورة ﻜف 
   :اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ و اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات  5.3.2.3
ﺘﻤﺜل ﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﻘﻴم واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد و اﻝﻌﺎدات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﺤد أﻫم اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺤﺎﻜﻤﺔ         
ﻓﺎﺤﺘرام اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم واﻝﻤﺘﻌﻠﻤﻴن ﻴﺤﻔز ﻋﻠﻰ اﻻﻝﺘﺤﺎق ، ﻝطﺒﻴﻌﺔ و ﺘطور اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي 
ﻓﻴﻪ دورا أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻓﻲ  ﻓﻲ ﺤﻴن ﺘﻤﺜل ﻨظرة اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝطﺒﻴﻌﺔ دور اﻝﻤرأة ، ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
وﻜﻠﻤﺎ ﺘطور اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺜﻘﺎﻓﻴﺎ ﻜﻠﻤﺎ ﻜﺎن ﻫﻨﺎك ﺘوﺠﻪ أﻜﺜر ﻨﺤو اﻝﺘﻌﻠﻴم ، اﻝﺘﺤﺎق اﻹﻨﺎث ﺒﺎﻝﺘﻌﻠﻴم 
أي إن اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي  ، ﻜﻤﺎ إن اﻝﺤﻠﺔ ﺘﻜون ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ أﻴﻀﺎ ، ودﻋم اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ 
ﻴد ﻤن وﻫﻨﺎك اﻝﻌد، اﻝﻤﺘطور واﻝﻜفء ﺴﻴﺴﺎﻫم ﺒﻜل ﺘﺄﻜﻴد ﻓﻲ ﺘطوﻴر اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﺜﻘﺎﻓﺘﻪ 
اﻝﻨظرﻴﺎت واﻝﻤداﺨل اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﺘﺴﻊ اﻝﻤﺠﺎل ﻝذﻜرﻫﺎ ﻫﻨﺎ واﻝﺘﻲ ﺘرﺒط ﺒﻴن ﻤﻨظوﻤﺔ اﻝﻘﻴم 
  .اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﻴﻤﻜن اﻝرﺠوع إﻝﻰ اﻝﻤﺼﺎدر اﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﻬﺎ ﻝﻤزﻴد ﻤن اﻻطﻼع 
 وﻴﻌد اﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﻌﻤري ﻝﻠﺴﻜﺎن ﻤن أﻫم ﻤﺤددات اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﺎرﺘﻔﺎع ﻋدد اﻝﻤواﻝﻴد ﺒﺄﻋﻤﺎر
ﻤﺜﻼ ﺴﻴؤدي إﻝﻰ ﺨﻠق ﺘﺤد ﻜﺒﻴر ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﻜﻜل ﻻﺴﺘﻴﻌﺎب ﻫذﻩ اﻷﻋداد اﻝﻤﺘزاﻴدة ﺴﻨوات 
وﻫﻜذا ﻝﺒﺎﻗﻲ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت ، وﺘوﻓﻴر اﻝﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻬم ﻓﻲ اﻝﻤدارس اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
  .اﻝﻌﻤرﻴﺔ 
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إن ﻫذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴرات ﺘﺨﻠق ﺘﺤدﻴﺎت ﻜﺒﻴرة ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﺘﺘﻤﺜل ﺒﻨﺴﺒﺔ اﻷﻤﻴﺔ وذوي        
اﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎت اﻝﺨﺎﺼﺔ واﻝﻤﺘﺄﺨرﻴن ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﻤﺘﺴرﺒﻴن وﻏﻴرﻫﺎ ﺤﻴث إن اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﻴﻨظر 
  .إﻝﻴﻪ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﺠزءا ﻻ ﻴﺘﺠزأ ﻤن اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻌﺎت 
  : اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ   5.3.2.3
ﻴﺔ ﺤﻴث أدت اﻝﺜورة ﻴﺴﺎﻫم اﻝﺘﻘدم اﻝﺘﻘﻨﻲ ﺒﺼورة ﻜﺒﻴرة ﻓﻲ ﺘطوﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒو        
ﻓﺎﻨﺘﻘﻠت أﺴﺎﻝﻴب ، اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ وﺜورة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت إﻝﻰ ﺘﻐﻴﻴر طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﺒﺼورة ﻜﺎﻤﻠﺔ
اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ اﻝﻤدارس ﻤن اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ اﻝورﻗﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻹﻝﻜﺘروﻨﻲ اﻝﻤﺴﺘﻨد إﻝﻰ 
م واﻝﺘﻠﻤﻴذ وﺘزاﻴد اﻋﺘﻤﺎد ﻜل ﻤن اﻝﻤﻌﻠ، ﻜﻤﺎ أﺼﺒﺢ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻋن ﺒﻌد  أﺴﻬل ﺒﻜﺜﻴر، اﻝﺤﺎﺴوب
وﻫﻜذا ﻓﺈن اﻝﺘﻘدم اﻝﺘﻘﻨﻲ واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻲ ﻴﻌد ﻋﺎﻤﻼ . ﻋﻠﻰ اﻻﻨﺘرﻨت ﻝﺘطوﻴر ﻤﻬﺎراﺘﻪ وﻗدراﺘﻪ
  1.ﻤﺴﺎﻋدا ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ وﺘطوﻴر اﻝﻘطﺎع اﻝﺘرﺒوي
وﻓﻲ اﻝوﻗت ﻨﻔﺴﻪ ﻓﺈن ﺜورة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وظﻬور اﻻﻨﺘرﻨت أدى إﻝﻰ زﻴﺎدة اﻻﻨﻔﺘﺎح ﻋﻠﻰ        
اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘطﻠب زﻴﺎدة ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺘﺠﺎرب اﻝﻌﺎﻝم وظﻬور اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﺘﺤدﻴﺎت 
ﻜﻤﺎ ﻴﺘطﻠب ذﻝك إﻴﺠﺎد ،اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن و اﻝﻤدرﺴﻴن و إﺘﻘﺎﻨﻬم ﻻﺴﺘﺨدام اﻝﺤﺎﺴوب و اﻻﻨﺘرﻨت
  .اﻝﺘﺨﺼﺼﺎت اﻝدراﺴﻴﺔ اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ وﺘطوﻴر اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝﺘﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝﺘطورات
  اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ ظل اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺒﻴﺌﻲ اﻝﻘﻴﺎدة و إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ  5.3.3
  :(ﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﻬﻤﺔ )اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎﺼﺔ  5.3.3.1
وﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻀﻤن اﻝﺘﻐﻴرات اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻠك ﺘﺄﺜﻴرا ﺨﺎﺼﺎ وﻤﺨﺘﻠﻔﺎ ﻋﻠﻰ ﻜل ﻤؤﺴﺴﺔ أو         
إن ﻤﺘﻐﻴرات ﻫذﻩ اﻝﺒﻴﺌﺔ ، ﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔﺜاﻝﺘﺄﺜﻴر أوﻀﺢ وأﻜﺜر ﻤﺒﺎﺸرة ﻤن ﺘﺄﻗطﺎع وﻴﻜون ﻫذا 
ﺘﻜون ﻫﻲ اﻷﻗرب ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﺘﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ ﺒﺼورة ﻤﺴﺘﻤرة وﺘواﻓر اﻝﻤدﺨﻼت 
وﻋﻠﻰ اﻝرﻏم ﻤن أن اﻝﺒﻴﺌﺔ ، اﻝﻀرورﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﺘﺴﺘﺨدم ﻤﺨرﺠﺎﺘﻬﺎ ﺒﺼورة ﻤﺒﺎﺸرة
و ﺘﺘراﺒط ﻤﻊ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت  إﻻ أن ﻤﺘﻐﻴراﺘﻬﺎ ﻗد ﺘﺘداﺨل، اﻝﺨﺎﺼﺔ ﻫﻲ ﺠزء ﻤن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
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ﺒﺼورة أﻜﺒر ﺒﺤﻴث ﻻ ﻴﻤﻜن اﻝﻔﺼل ﺒﻴﻨﻬﺎ وﺒﻴن ﺒﻌض ﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ وﺘﺘﻀﻤن ﺒﻴﺌﺔ 
  :اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻵﺘﻴﺔ( ﺒﻴﺌﺔ اﻷﻋﻤﺎل )اﻝﻤﻬﻤﺔ
   :ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻷﺨرى 5.3.3.2
وﺘﻌﻠﻴم وﺘرﺒﻴﺔ أﺠﻴﺎل ﻤن ﺒﻤﺎ أن اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻫﻲ ﻤؤﺴﺴﺔ ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺘﻬﺘم ﺒﺈﻋداد        
اﻝﻤواطﻨﻴن ﺒﺄﻋﻤﺎر ﻤﺤددة ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘرﺘﺒط ﺒﻌﻼﻗﺎت ﺘﺄﺜﻴر ﻤﺘﺒﺎدل ﻤﻊ ﻋدد آﺨر ﻤن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت 
اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻷﺨرى ﻤﺜل اﻝﺠﺎﻤﻌﺎت و اﻝﻤﻌﺎﻫد اﻝﺘﻲ ﺘﺨﺘص ﺒﺎﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻌﺎﻝﻲ ﺤﻴث إن ﻤﺨرﺠﺎت 
اﻝﺘرﺒوي  وﻫﻜذا ﻓﺈن اﻝﻨظﺎم، اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﺴﺘﺼب ﻓﻲ ﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻌﺎﻝﻲ ﻜﻤدﺨﻼت ﻨوﻋﻴﺔ و ﻜﻤﻴﺔ
ﺴﻴؤﺜر ﺒﺼورة أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ اﻝﻌﺎﻝﻲ و ﻓﻲ اﻝوﻗت ﻨﻔﺴﻪ ﻓﺈن ﺠزءا ﻤﻬﻤﺎ ﻤن 
ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻌﺎﻝﻲ ﺴﺘﻌود إﻝﻰ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﻜﻤدﺨﻼت أﺴﺎﺴﻴﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءات 
ﻴن اﻝﻨوﻋﻴن ﻤن ذواﻝﻤﻬﺎرات اﻝﺘدرﻴﺴﻴﺔ و اﻹدارﻴﺔ و ﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈن اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﺘداﺨﻠﺔ ﺒﻴن ﻫ
ﻗد ﻴؤدي إﻝﻰ إﻴﺠﺎد ﻨوع ﻤن اﻝﺘﻜﺎﻤل ﻓﻲ اﻝﺘﺨطﻴط اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ  ذي ر اﻝاﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻷﻤ
ﻜﻤﺎ أن ﻫﻨﺎك ﻤﺠﻤوﻋﺔ أﺨرى ﻤن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ، ﺨﺼوﺼﺎ ﻓﻲ اﻝدول اﻝﻤرﻜزﻴﺔ
ﻫذﻩ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﺒﺈﻋداد ﺒراﻤﺞ ﺘدرﻴﺒﻴﺔ اﻝﻤﺨﺘﺼﺔ ﺒﺎﻝﺘدرﻴب و اﻝﺘطوﻴر اﻝﻤﻬﻨﻲ ﺤﻴث ﺘﻘوم 
ﻤن اﻝﻤﺠﺎﻻت اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ  ﺨﺎﺼﺔ ﻝﻔﺘرات ﻗﺼﻴرة ﻨﺴﺒﻴﺎ ﻝﺘطوﻴر اﻝﻤﻬﺎرات ﻓﻲ ﻋدد
وﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈن ﻫﻨﺎك ﺘداﺨﻼ ، ﻴرﻫﺎ ﻤن اﻝﺘﺨﺼﺼﺎتاﻹدارة واﻝﻤﺤﺎﺴﺒﺔ وﻏ-اﻝﻠﻐﺎت-ﻜﺎﻝﺤﺎﺴوب
وﺘراﺒطﺎ ﺒﻴن ﻨﺸﺎطﺎت و وظﺎﺌف ﻫذﻩ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻜل ﺒﻤﺠﻤوﻋﻬﺎ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي 
  1.واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻝﻠﺒﻠد أو اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ
ﻴﻨﺘﻘل أو ﻴؤﺜر ﺒﺼورة ﺴﻠﺒﻴﺔ إن اﻝﺨﻠل اﻝذي ﻴﻤﻜن أن ﻴﺼﻴب أﺤد اﻝﻘطﺎﻋﺎت ﻴﻤﻜن أن        
ﻓﺎﻨﻬﻴﺎر اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي وﺘردي ﻤﺨرﺠﺎﺘﻪ ﺴﻴؤدي ﺒﻜل ، ﻓﻲ اﻝﻘطﺎع اﻵﺨر وﺒﺼورة واﻀﺤﺔ
وﺒﻜل ﺘﺄﻜﻴد ﻓﺈن ﺘردي ﻨوﻋﻴﺔ ، ﺘﺄﻜﻴد إﻝﻰ ﺘردي ﻨوﻋﻴﺔ ﻤدﺨﻼت اﻝﻨظﺎم اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ اﻝﻌﺎﻝﻲ
دارس ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻌﺎﻝﻲ ﺴﻴؤدي إﻝﻰ اﻨﺨﻔﺎض ﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻤﻼك اﻝﺘرﺒوي واﻝﺘدرﻴﺴﻲ ﻓﻲ اﻝ
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وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻨﺨﻔﺎض ﻨوﻋﻴﺔ اﻝطﻠﺒﺔ اﻝﺨرﻴﺠﻴن ﻤن اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي وﻫذﻩ اﻝدورة اﻝﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﺄﺜﻴر 
ﺘﺒﻴن ﻤدى أﻫﻤﻴﺔ رﺼد وﺘﺤﻠﻴل اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻲ اﻝﻨظﺎﻤﻴن وﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﺠﻨب ﻜل ﻤﺎ ﻴؤدي 
  .إﻝﻰ ﻀﻌف اﻷداء ﻓﻴﻬﻤﺎ
  :(ﻤﺠﺎﻝس اﻵﺒﺎء و اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن)اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ 5.3.3.3
واﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، ﻤن أﻫم اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻲ طﺒﻴﻌﺔ وﺨطط اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﻜﻜل       
ﺒﺼورة ﻋﺎﻤﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﻔﻴد ﻤن ﺨدﻤﺎت ﻫذﻩ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ إذ إن اﻝﺤﺎﻝﺔ 
اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻝﻬذﻩ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت ﺘؤﺜر ﻓﻲ طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻤدرﺴﺔ -اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
وﻓﻲ ،ﻔﻲ أﻫﻤﻴﺔ ﻤﺠﺎﻝس اﻵﺒﺎء و اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن اﻷداء اﻝﺘرﺒويوﻻ ﻴﺨ، وﻋﺎﺌﻼت اﻝطﻠﺒﺔ
ﺒﻌض اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻤﺘﻘدﻤﺔ ﻓﻲ دول أوروﺒﺎ اﻝﻐرﺒﻴﺔ ﺘﻘوم ﻫذﻩ اﻝﻤﺠﺎﻝس ﺒﺘﺤدﻴد و ﺘطوﻴر 
اﻝﺨطﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ إذ ﺘﻤﺘﻠك اﻝﻤدارس ﻤروﻨﺔ ﻜﺒﻴرة ﻓﻲ رﺴم ﻫذﻩ اﻝﺨطﺔ وﻓﻘﺎ ﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎت 
ﻨﻔﺎق ﻤﻊ أوﻝﻴﺎء أﻤور اﻝطﻠﺒﺔ واﻝﺘﻼﻤﻴذ وﻝذﻝك اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ وﻤﺎ ﻴﺘم اﻝﺘوﺼل إﻝﻴﻪ ﻤن إ
ﻨﺠد أن ﻫﻨﺎك اﺨﺘﻼﻓﺎ إﻝﻰ درﺠﺔ ﻤﺎ ﻓﻲ ﻨوع اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ واﻝﻤواد اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ وﺤﺘﻰ 
و ﺘزداد أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎت اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝدول اﻝﻜوﻨﻔدراﻝﻴﺔ و ،ﻋدد ﺴﺎﻋﺎت اﻝدراﺴﺔ و ﺘوزﻴﻌﻬﺎ
ﻜزي ﻤﺘﻌدد اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت واﻝذي ﺘﻜون ﻓﻴﻪ اﻝﻔﻴدراﻝﻴﺔ ﺤﻴث ﻴﺘم اﺴﺘﺨدام اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﻼﻤر 
اﻝﻤروﻨﺔ اﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ﻫﻲ اﻝﺼﻔﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ ﻝﻠﺘﺨطﻴط واﻝﻨﺸﺎط اﻝﺘرﺒوي اﻝذي ﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ واﻝﻘﻀﺎء 
  . و رﺒﻤﺎ اﻝﻘرﻴﺔ أو اﻝوﺤدة اﻝدوﻝﻴﺔ
  :ﻨﻘﺎﺒﺎت اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن  5.3.3.4
ﺎﺼﺔ ﻓﺈن ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن و اﻝﻤدرﺴﻴن ﻨﻘﺎﺒﺎت و اﺘﺤﺎدات ﺨ، ﻜﻤﺎ ﻫو اﻝﺤﺎل ﻤﻊ أﻴﺔ ﻤﻬﻨﺔ       
و ﺘﻠﻌب ﻫذﻩ اﻝﻨﻘﺎﺒﺎت دورا ﻤﻬﻤﺎ ﻓﻲ اﻝدول ، ﺘداﻓﻊ ﻋن ﺤﻘوﻗﻬم وﺘﺴﻌﻰ إﻝﻰ ﺘطوﻴر ﻗدراﺘﻬم
اﻝﻤﺘﻘدﻤﺔ إذ إﻨﻬﺎ ﻋﺎدة ﻤﺎ ﺘدﺨل ﻓﻲ ﻤﻔﺎوﻀﺎت ﻤطوﻝﺔ ﻤﻊ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﺘﺤدﻴد 
ﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻷﺠور و ﺴﺎﻋﺎت اﻝﻌﻤل و ﻀﻤﺎن ﻋدم اﻝﺘﻤﻴﻴز ﻋﻠﻰ أﺴﺎس اﻝﺠﻨس أو اﻝﻌرق ﻓﻲ 
وﺘﺴﺎﻫم اﻝﻀﻐوط اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻠطﻬﺎ ﻫذﻩ اﻝﻨﻘﺎﺒﺎت ﻓﻲ ﺘﺸﻜﻴل اﻹطﺎر ، ت اﻝﺘرﺒوﻴﺔﺘوظﻴف اﻝﻤﻼﻜﺎ
اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﻝﻠﺒﻠد و ﺼﻴﺎﻏﺔ اﻝﺘوﺠﻬﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن و اﻝﻤدرﺴﻴن و ﺒﻤﺎ ﻴؤﺜر ﻓﻲ 
ﻨﺸﺎطﺎﺘﻬم وﺠﻬودﻫم ﻓﻲ اﻝﻤدارس وﻤن اﻝﺠدﻴر ﺒﺎﻝذﻜر أن ﻨﻘﺎﺒﺎت اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻓﻲ ﺒﻌض اﻝدول 
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ﺒوﻴﺔ واﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ اﻝﺠﻬﺔ ﻫﻲ اﻝﺘﺸرف ﻋﻠﻰ اﻝﺠواﻨب اﻝﺘر 
اﻝﻤﺨﺘﺼﺔ ﺒﻘطﺎع اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴم ﺨﺼوﺼﺎ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﻘطﺎع اﻝﺨﺎص ﺤﻴث ﺘﻘوم ﺒﺈﺠراء 
اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝزﻴﺎرات اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻝﺘﺤدﻴد ﻤدى ﻤطﺎﺒﻘﺔ ظروف اﻝﻌﻤل وﻀواﺒط اﻹدارة ﻤﻊ 
  .اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت وذﻝك ﻝﻠﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺤﻘوق اﻝﻜﺎدر اﻝﺘرﺒوي
ﻫذﻩ اﻝﻨﻘﺎﺒﺎت دورا ﻤﺤورﻴﺎ ﻓﻲ ﺘطوﻴر وﺘدرﻴب اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻤن ﺨﻼل ﻋﻘد دورات  ﻜﻤﺎ ﺘﻠﻌب
اﻝﺘدرﻴﺒﻴﺔ و ورش اﻝﻌﻤل اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﻝزﻴﺎدة ﻤﻬﺎرات اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﺨﺒرات اﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﻓﻲ 
  1. اﻝﻤﺠﺎﻻت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻓﻲ اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻌﻠﻴم
  : ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر 5.3.3.5
ﺘﻌرف ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺒﺄﻨﻬﺎ ذﻝك اﻝﺴﻠوك اﻝﻔردي أو اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ اﻝذي ﻴؤدي إﻝﻰ ﻋرﻗﻠﺔ        
  . اﻝﺠﻬود اﻝﻤﺒذوﻝﺔ ﻝطرح اﻷﻓﻜﺎر واﻝﺤﻠول اﻝﺘﻲ ﺘؤدي إﻝﻰ ﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ ﻨﻤط اﻝﻌﻤل وﻤﺴﺎرﻩ
ﻓﻲ ﻋﺎﻝم ﻤﺘﻐﻴر ﻓرﻀﺘﻪ ﻋدة ﻋواﻤل ﺴﻴﺎﺴﻴﺔ واﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ  اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻌﻴشوﺤﻴث أن      
ﻋﻠﻰ إﻋﺎدة  ﻫﺎﻴر أوﺠب ﻀرورة وﺠود أﻓﻜﺎر إﺒداﻋﻴﺔ ﺘﺴﺎﻋدواﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﺘﻘﻨﻴﻪ ، وﻫذا اﻝﺘﻐﻴ
اﻝﻨظر ﻓﻲ أﻫداﻓﻬﺎ واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤن ﺘﺤﻘﻴق ﺘﻠك اﻷﻫداف ، وﺒﺎﻝرﻏم ﻤن ذﻝك ﻓﺎﻨﻪ ﻤن 
اﻻﺤﺘﻤﺎﻻت اﻝواردة ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر وذﻝك ﻝﻌدة أﺴﺒﺎب ، ﻫذﻩ اﻷﺴﺒﺎب ﻗد ﺘﻤﺜل ﻤﻌوﻗﺎت 
ﺴﺒﺎب اﻝﺘﻲ ﺘؤدي إﻝﻰ ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ، ﻝﻺﺒداع أو اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ ، وﻤن اﻷ
، وﻫﻲ ذات ارﺘﺒﺎط واﻀﺢ ﺒﺎﻹﺒداع ( اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ)واﻝﺘﻲ أﺸﺎر إﻝﻴﻬﺎ اﻝطﺠم ﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﻪ
  : ﻤﺎﻴﻠﻲ  
ﺤﻴث ﻴﻤﻴل اﻹﻨﺴﺎن إﻝﻰ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ  : اﻝﺘﻤﺴك ﺒﺎﻝﻤﺄﻝوف واﻝﺨوف ﻤن اﻝﻤﺠﻬول  - 1
اﻝﻤﺄﻝوف واﻝﻤﻌروف واﻻطﻤﺌﻨﺎن إﻝﻴﻪ ، ﻷﻨﻪ ﻴرى أن ذﻝك أﻜﺜر أﻤﻨﺎ وﺴﻼﻤﺔ ، وﻫذﻩ 
اﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻷﻤﺎن ﺠﻌﻠت اﻝﻔرد ﻴﻔﻀل اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷﻤور واﻝﺤﻠول اﻝﺘﻲ ﻤن اﻝﻤﻤﻜن 
ﻝﻤواﻗف اﻝﻐﺎﻤﻀﺔ واﻝدﺨول ﻓﻲ ﻋﺎﻝم اﻝﻤﺨﺎطرة ، اﻝﺘﻨﺒؤ ﺒﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ ﺒدﻻ ﻤن اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ا
ﻓﺘﺠد اﻝﻤدراء واﻷﻓراد ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻴﺸﻌرون ﺒﺄﻨﻪ ﻴﺘوﺠب ﻋﻠﻴﻬم اﻻﻝﺘزام ﺒﺎﻝﻘواﻋد 
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واﻷﻨﻤﺎط اﻝﺘﻲ ﺘم إﻴﺠﺎدﻫﺎ ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺒق ، واﻝﺘﻲ ﺘم اﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ، وﻤن 
ﻋن ﻫذﻩ  ﺜم ﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ ﻋﻠﻰ أي ﻤﺸﻜﻼت ﺘواﺠﻬﻬم ، ﺤﻴث ﻴﻌد ﻓﻲ اﻋﺘﻘﺎدﻫم اﻝﺨروج
اﻝﻘواﻋد واﻷﻨﻤﺎط ﺸﻴﺌﺎ ﻏﻴر ﻤﻘﺒول ، ﺒﻤﻌﻨﻰ أن ﻫﻨﺎك ﺤﻠول ﻤﻌﺘﺎدة ﻝﺠﺄ إﻝﻴﻬﺎ اﻝﺴﺎﺒﻘون 
وﻴﺠب أن ﻨﺤﺘذي ﺒﻬم ﻨﺤن اﻝﺤﺎﻀرون ﻓﻲ اﻝﻤواﻗف اﻝﻤﻤﺎﺜﻠﺔ ، وﻓﻲ ذﻝك ﻴﻘول راوﻝﺴون 
إن اﻝﺘﻤﺴك ﺒﺎﻝﻘواﻋد واﻷﻨظﻤﺔ اﻝﺴﺎﺌدة اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻴر إﻝﻰ اﻝرﻏﺒﺔ (      ))  nosilwaR) 
ﺄﻝوف ﺸﻲء ﻤﻬم ، ﻝﻜن إذا ﻤﺎ ﺤرﺼﻨﺎ ﻋﻠﻰ أن ﻴﺴﻴر ﻜل ﺸﻲء وﻓﻘﺎ ﻓﻲ اﻝﺒﻘﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻤ
(( ﻝﻤﺎ ﻤﻀﻰ أو ﺘﺒﻌﺎ ﻝﻠﺨطﺔ اﻝﻤﻌدة ﺴﻠﻔﺎ ﻓﻲ ﻜل اﻷﺤوال ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻴﺠب أﻻ ﻨﺘوﻗﻊ  اﻹﺒداع 
، ﺒﻤﻌﻨﻰ اﻨﻪ ﻴﺠب ﻋﻠﻴﻨﺎ أن ﻨﺨﺘﺎر ﺒﻴن اﻷﻤن واﻝﻤﺨﺎطرة ، ﺒﻴن اﻝﻨﻤو واﻝرﻜود ، ﺒﻴن 
ﺒﺠﺎﻨب ﻤﺎﻫو ﻤﻌروف وﻤﺄﻝوف ، وﺤﻴﻨﺌذ اﻝﺘﻘدم واﻝﺘﺄﺨر ، ﻓﺎﺨﺘﻴﺎر اﻷﻤن ﻴﻌﻨﻰ اﻝﺒﻘﺎء 
ﺘﺼﺒﺢ اﻝﻤﺨﺎطرة أﻤرا ﻻ ﻗﻴﻤﺔ ﻝﻪ ، أﻤﺎ اﺨﺘﻴﺎر اﻝﻨﻤو ﻓﻴﻌﻨﻲ أن ﻴﻔﺘﺢ اﻝﻤرء آﻓﺎق ذاﺘﻪ أﻤﺎم 
 1. اﻝﺨﺒرات اﻝﺠدﻴدة ، وان ﻴﺨﺎطر ﺒﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺠدﻴد واﻝﻤﺠﻬول 
ﺤﻴث ﻴﺸﻌر اﻝﻔرد ﺒﺎﻻرﺘﻴﺎح ﻷﻨﻤﺎط اﻝﺴﻠوك واﻝﻌﺎدات واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد اﻝﺘﻲ اﻋﺘﺎدﻫﺎ ، : اﻝﻌﺎدات  - 2
ﻨﻪ ﻜﻤﺎ ﺘدل ﻨظرﻴﺎت اﻝﺘﻌﻠم أن اﻝﻔرد ﻴﻜون ﻋﺎدات وأﻨﻤﺎط ﺴﻠوك ﺘﺤدد طرﻴﻘﺔ ﺘﺼرﻓﻪ ﻷ
وﻜﻴﻔﻴﺔ اﺴﺘﺠﺎﺒﺘﻪ ﻝﻠﻤواﻗف ، وﻝذﻝك ﻓﻜﺜﻴرا ﻤﺎ ﺘﻜون ﻋﺎداﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻤن اﻜﺒر اﻝﻌواﺌق 
أﻤﺎم ذﻫﻨﻪ واﻝﺘﻲ ﺘﺤول دون اﻨﺒﺜﺎق أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة ، وﻤن ﺜم ﺘوﻝد ﻓﻴﻪ ﻤﻴﻼ إﻝﻰ إﻏﻼق 
ﻋن اﻻﻓرازات اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻝدى اﻝﻐرب واﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋن (  leerak -E) اﻝذﻫن ، وﻴذﻜر ﻜﺎرﻴل 
إﻨﻨﺎ ﻻ ﻨﺴﺘطﻴﻊ ﺘﺠدﻴد أﻨﻔﺴﻨﺎ وﺒﻴﺌﺘﻨﺎ ﻗﺒل أن ﻨﻐﻴر ﻋﺎداﺘﻨﺎ ﻓﻲ )) ﺘﻠك اﻝﻌﺎدات ﻓﻴﻘول 
اﻝﺘﻔﻜﻴر ، وﻝﺴوف ﻴﻜون ﻤن اﻝﺼﻌب أن ﻨﺘﺨﻠص ﻤن ﻤذﻫب ظل ﻴﺴﻴطر طوال أﻜﺜر ﻤن 
اﻝﻔﺘﺎح ﺴﻴطرة اﻝﻌﺎدة ﻋﻠﻰ  ، وﻴورد ﻋﺒد(( ﺜﻼﺜﻤﺎﺌﺔ ﻋﺎم ﻋﻠﻰ ﻋﻘول اﻷﻨﺎس اﻝﻤﺘﺤﻀرﻴن 
وﻫﻨﺎ )) اﻷﻓراد ﺤﻴن ﻴﻔﻜرون ﻓﻲ اﻝﺤل ﻜﺄﺤد ﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺒداﻋﻲ ، وﻓﻲ ذﻝك ﻴﻘول 
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ﻴﺠب ان ﻨﻌﻠم ﺒﺎن اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻴﻌد ﺨروﺠﺎ ﻋن اﻝﻌﺎدة اﻝﺘﻲ ﺘرﺘﺒط ﺒﺎﻷﻓﻜﺎر اﻝﻨﻤطﻴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ 
 ((.اﻝﺸﺎﺌﻌﺔ 
ﻴل ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﺘواﻓرة ﺘﺼورﻨﺎ ﻝﻠﻨﺎس واﻷﺸﻴﺎء ﻤن ﺤوﻝﻨﺎ ، وﻫو ﺘﺤﺼ)) وﻫو : اﻹدراك  - 3
ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻨﺎ ﺤﻴث ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻫذﻩ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻤﻊ اﻝذاﻜرة وﻤن ﺜم ﺘﺘﻜون أﻓﻜﺎرﻨﺎ 
، وﻝذﻝك ﻴﺨﺘﻠف اﻷﺸﺨﺎص ﻓﻲ (( واﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻨﺎ واﻝﻤﻌﺎﻨﻲ اﻝﺘﻲ ﻨﻠﺼﻘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻨﺎس واﻷﺸﻴﺎء 
ﻴر إدراﻜﻬم ﻝﻸﻤور ﺒﺎﺨﺘﻼف ﺨﺒراﺘﻬم وﺘوﻗﻌﺎﺘﻬم   ودواﻓﻌﻬم ، ﻓﻤﺜﻼ ﻤﻨﻬم ﻤن ﻴﻔﺴر اﻝﺘﻐﻴ
ﺘﻔﺴﻴرا اﻴﺠﺎﺒﻴﺎ ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﻔﺴرﻩ اﻝﺒﻌض ﺘﻔﺴﻴرا ﺴﻠﺒﻴﺎ وذﻝك ﻝﻌدم ﻗدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ إدراك اﻝﻤزاﻴﺎ 
  1 .ض ﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﻤﺘرﺘﺒﺔ ﻋﻠﻴﻪ ، وﻴذﻜر ﻋﺒد اﻝوﻫﺎب أن اﻹدراك ﻗد ﻴﺘﻌر 
وﻴﻌﻨﻲ أن ﻨرى ﻓﻲ اﻝﺸﺨص أو اﻝﺸﻲء ﺼﻔﺔ ﻝﻴﺴت ﻤوﺠودة ﻓﻴﻪ ﻓﻌﻼ ، : ﺨطﺄ اﻹدراك   - أ
ﻓﻤﺜﻼ ﻗد ﻨرى ﺸﺨﺼﺎ ﻴﻌﻨف اﺒﻨﻪ وﻴوﺠﻪ إﻝﻴﻪ ﻝوﻤﺎ ﺸدﻴدا ﻓﻨﺼﻔﻪ ﺒﺄﻨﻪ ﻗﺎس ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻫو ﻝﻴس 
 . ﻜذﻝك ، وذﻝك ﻝﻌدم إدراﻜﻨﺎ ﻝﻠدواﻓﻊ ﻤن وراء ذﻝك أو اﻷﺴﺒﺎب اﻝﺘﻲ ﺠﻌﻠﺘﻪ ﻴﻔﻌل ذﻝك 
اﻹدراك ﻗد ﻴﻨﺤﺼر ﻓﻲ داﺌرة ﻀﻴﻘﺔ ﻓﻴﺤﺠب ﻋن ﺼﺎﺤﺒﻪ وﻴﻌﻨﻲ أن : ﻤﺤدودﻴﺔ اﻹدراك   - ب
رؤﻴﺔ أﺒﻌﺎد وزواﻴﺎ أو ﺨﺼﺎﺌص ﻤﻌﻴﻨﺔ ، وﻜﻤﺜﺎل ﻋﻠﻰ ذﻝك ﻓﻘد ﻴرى ﺸﺨص ﻴﻘود ﺴﻴﺎرﺘﻪ 
اﻝﻀوء اﻷﺼﻔر ﻓﻲ إﺸﺎرة اﻝﻤرور وﻫو ﻓﻲ ﻋﺠﻠﺔ ﻤن أﻤرﻩ ﻓﻴﻘرر ﻤواﺼﻠﺔ اﻝﺴﻴر ﻓﻴﻤﻨﻌﻪ 
ﺤﺘم ﻋﻠﻴﻪ أن اﻝﺘﻌﺠل ﻤن رؤﻴﺔ ﻤﺎ ﻓﻲ اﻝطرﻴق اﻝﻤﻘﺎﺒل ﻤن ﺴﻴﺎرات أو ﻋواﺌق أﺨرى ﺘ
  . ﻴﻨﺘظر ﺒﺎﻝرﻏم ﻤن أن اﻝﻀوء ﻝم ﻴﺼﺒﺢ اﺤﻤر ﺒﻌد 
ﻫذﻩ اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺘﺸﻜل ﻤﻌوﻗﺎ ﻴﺤول دون اﻹﺒداع ، وذﻝك ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺤﺼر ﺘﻔﻜﻴر اﻝﺸﺨص      
ﻓﻲ اﻝداﺌرة اﻝﺘﻲ رﺴﻤﻬﺎ اﻹدراك ﻓﻼ ﻴﺨرج ﻋﻨﻬﺎ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻻ ﻴﺘوﺼل إﻝﻰ أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة ، أﻤﺎ إذا 
داﺌرة وﻴﻤد ﻨﺎظرﻴﻪ ﻷﺒﻌﺎد وزواﻴﺎ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻠﺸﻲء اﺴﺘطﺎع اﻝﺸﺨص أن ﻴﺨرج ﻨﻔﺴﻪ ﻤن ﻫذﻩ اﻝ
  .اﻝذي ﻴراﻩ أو ﻴدرﺴﻪ ﻓﺎن ﻤﺠﺎل اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻴﺘﺴﻊ وﺘزﻴد ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓرﺼﺔ اﻹﺒداع ﻝدﻴﻪ 
وﻝذﻝك وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﺒق ﻋرﻀﻪ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺎن ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر رﺒﻤﺎ ﺘﻜون ﻤن أﻗوى      
ﻤﻨظﻤﺎت ، ﻷﻨﻪ ﻤن ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﻘف ﻋﺎﺌﻘﺎ أﻤﺎم طرح اﻷﻓﻜﺎر اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻓﻲ اﻝ
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اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻴﺘم ﺘﺤوﻴل اﻝﻔﻜرة اﻹﺒداﻋﻴﺔ إﻝﻰ واﻗﻊ ﻤﻠﻤوس ذا ﻨﻔﻊ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ ، وﻤﻘﺎوﻤﺔ 
اﻝﺘﻐﻴﻴر أو ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﻌطﻴﻠﻪ أو ﻤﻨﻌﻪ ﻴﻌﻨﻲ ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﺘﺒﻨﻲ اﻝﻔﻜرة أو اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻹﺒداﻋﻴﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
  1. وأدﻫﺎ ﻓﻲ ﻤﻬدﻫﺎ 
  اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ  - 3
إن اﻝﺴﻤﺔ اﻝﻤﻤﻴزة ﻝﻌﺼرﻨﺎ اﻝﺤﺎﻀر ﻫﻲ اﻝﺒﺤث اﻝﻌﻠﻤﻲ ( )) acsoR ) ﻴﻘول روﺸﻜﺎ      
(( ﻀﻤن ﻓرق أو ﺠﻤﺎﻋﺎت ، وﻫذﻩ اﻝﺴﻤﺔ ﺒدأت ﺘﺘﺴﻊ ﺸﻴﺌﺎ ﻓﺸﻴﺌﺎ ﻝﺘﺄﺨذ طﺎﺒﻌﺎ راﺴﺨﺎ وﺜﺎﺒﺘﺎ 
وﻝﻘد أﺼﺒﺢ اﻻﺴﻠوب اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻤطﻠﺒﺎ رﺌﻴﺴﻴﺎ ﻝﻀﻤﺎن ﻨﺠﺎح اﻝﻤﻨظﻤﺎت 
اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻷﺴﺒﺎب اﻝﺘﻲ ﺘﺠﻌل ﻤﻨظﻤﺎت  واﺴﺘﻤرارﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ أداء اﻝدور اﻝﻤطﻠوب ﻤﻨﻬﺎ ، وﻫﻨﺎك
  : اﻝﻴوم ﺘﻤﻴل إﻝﻰ اﻷﺨذ ﺒﺎﻻﺴﻠوب اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات وﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت وﻤﻨﻬﺎ  
ﻓﻤدﻴر اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻗد ﻻ ﻴﻤﻠك ﻓﻲ ﻜل اﻷﺤوال اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻼزﻤﺔ : اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت  - 1
ﻝﻠوﺼول إﻝﻰ ﺤل أو ﻗرار ﺠﻴد ﻝﺤل ﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﺎ ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎن اﺴﺘﺨدام اﻷﺴﻠوب 
 .ﺠﻤﺎﻋﻲ ﻴﻌﺘﺒر ﻫﻨﺎ اﻷﺴﻠوب اﻻﻤﺜل ﻓﻲ اﻝوﺼول إﻝﻰ ﻫذﻩ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎتاﻝ
ﻓﻌﺎدة ﻤﺎ ﻴﻜون ﺘﻨﻔﻴذ أي ﺤل أو ﻗرار ﻤﻨﺎطﺎ ﺒﺎﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ، ﻝذﻝك وﻤن أﺠل : اﻻﻝﺘزام  - 2
ﻀﻤﺎن اﻝﺘزام ﻫذﻩ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﺒﺘﻨﻔﻴذ اﻝﺤل أو اﻝﻘرار اﻝذي ﺘم اﻝﺘوﺼل إﻝﻴﻪ ، ﻓﺎﻨﻪ ﻤن 
 . ﻴﻌﺘﻤد ﻋﻠﻴﻬم ﺒدرﺠﺔ ﻜﺒﻴرة  اﻷﻓﻀل إﺸراك اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﺨﺎﺼﺔ إذا ﻜﺎن ﺘﻨﻔﻴذ اﻝﺤل
ﺤﻴث ﻴوﺠد ﻓﻲ اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﻤواﻗف أو اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻋدد ﻜﺒﻴر ﻤن : اﻹﺒداع واﻝﺘطوﻴر  - 3
اﻝﺒداﺌل أو اﻝﺤﻠول ، وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﺤﺎﻝﺔ ﻓﺎن اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻤن اﻝﻤﻤﻜن أن ﻴؤدي إﻝﻰ 
ﺘوﻝﻴد أو اﻜﺘﺸﺎف ﺒداﺌل أو ﺤﻠول أﻜﺜر ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻔرد ، وﺒذﻝك ﻴﺘﻴﺢ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ 
دة ﻤن ﻤﻌﻠوﻤﺎت وآراء اﻝﺠﻤﻴﻊ ، وﺨﺎﺼﺔ ﻋﻨدﻤﺎ ﺘﺤﺘﺎج اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻷﻓﻜﺎر اﻻﺴﺘﻔﺎ
إﺒداﻋﻴﺔ ﻻ ﻴﻤﻜن اﻝﺘوﺼل إﻝﻴﻬﺎ ﻤن ﺨﻼل اﻝﻌﻤل اﻝﻔردي وﻫﻨﺎ ﺘظﻬر أﻫﻤﻴﺔ اﻹﺒداع 
  . اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ 
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ﻫو             ( nosrednA & gniK) واﻹﺒداع اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻜﻤﺎ ﻋرﻓﻪ ﻜﻨﺞ واﻨدرﺴون      
اﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴؤدي إﻝﻰ اﺒﺘﻜﺎر أو ﺘﺒﻨﻲ أو ﻓرض أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة ﻓﻲ ﻤﺤﻴط اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ، ﺒﺤﻴث )) 
ﺘﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻋﻠﻰ وﻀﻊ ﻫذﻩ اﻷﻓﻜﺎر واﻝﻤﻘﺘرﺤﺎت ﻤوﻀﻊ اﻝﺘﻨﻔﻴذ ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺎت 
 ، وﻫذا((  وﻤﺤﺎوﻝﺔ إﻋﺎدة ﺒﻨﺎء وﺼﻴﺎﻏﺔ اﻷﻓﻜﺎر واﻝﻤﻘﺘرﺤﺎت اﻷﺼﻠﻴﺔ ﻤﻊ ﻤرور      اﻝوﻗت 
  1. ( rraF & tseW) ﻌرﻴف ﻜﻤﺎ ﻴﻘول وﻴﺴت وﻓﺎر اﻝﺘ
إن اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺠدﻴدة اﻝﺘﻲ ﺘﺘوﺼل إﻝﻴﻬﺎ اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ رﺒﻤﺎ ﺘﻜون ﻤﺒﺘﻜرة أي : اﻝﻨﻘطﺔ اﻷوﻝﻰ       
ﻤن أﻓﻜﺎر اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺒﺎﻝﻜﺎﻤل ، أو ﻤﺘﺒﻨﺎة أي ﻤﺄﺨوذة ﻤن ﻤﺼﺎدر أﺨرى ﻏﻴر اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﺒﺤﻴث 
ﺘﻬﺎ ، أو ﻗد ﺘﻜون اﻷﻓﻜﺎر ﻤﻔروﻀﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻜﻴﻴﻔﻬﺎ وﺘﻌدﻴﻠﻬﺎ وﻓﻘﺎ ﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎ
اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻤن ﻗﺒل اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ ، وﻫذﻩ اﻷﻨواع اﻝﺜﻼﺜﺔ ﻤن اﻹﺒداع ﺘﺨﺘﻠف ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻤن ﺤﻴث 
اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻤر ﺒﻬﺎ ، ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻸﻓﻜﺎر اﻝﻤﺒﺘﻜرة ﻓﺎن اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤر ﺒﻬﺎ ﺘﺘطﺎﺒق ﻤﻊ ﺘﻠك 
( ﻴؤ واﻻﺴﺘﻌداد ، اﻻﺨﺘﻤﺎر ، اﻹﺸراق ، اﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﺘﻬ) اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤر ﺒﻬﺎ اﻷﻓﻜﺎر اﻝﻔردﻴﺔ 
واﻝﺘﻲ ﺘم ذﻜرﻫﺎ ﺴﺎﺒﻘﺎ ، أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺎﻷﻓﻜﺎر اﻝﻤﺘﺒﻨﺎة ﻓﺎن دور اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ دراﺴﺔ 
ﻫذﻩ اﻷﻓﻜﺎر وﻗﺒوﻝﻬﺎ أو ﺘﻌدﻴﻠﻬﺎ أو رﻓﻀﻬﺎ ﺒﺎﻝﻜﺎﻤل ، أﻤﺎ اﻷﻓﻜﺎر اﻝﻤﻔروﻀﺔ ﻓﻴﻨﺤﺼر دور 
  . اﻷﻓﻜﺎر ﻓﻘط  ﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﺘﻨﻔﻴذ ﻫذﻩا
أن اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺘم ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ اﻝﺘوﺼل إﻝﻰ اﻷﻓﻜﺎر اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل : اﻝﻨﻘطﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ 
اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﺘؤﻜد ﻋﻠﻰ أﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘﻔﺎﻋل ﺒﻴن أﻋﻀﺎء اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ، اﻝذي ﻴﺘم ﻤن ﺨﻼل 
اﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺔ واﻝﺘﻔﺎوض اﻝﻠذﻴن ﻴؤدﻴﺎن ﺒدورﻫﻤﺎ إﻝﻰ ﻗﻴﺎم اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺒﺎﻝﻤﺒﺎدرة ﺴواء ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒطرح 
  . ﺠدﻴدة أو ﺘﺒﻨﻴﻬﺎ ، وﻤن ﺜم اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ أﻓﻜﺎر 
وﻝﻘد ﺒﻘﻲ اﻹﺒداع اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻤرﻓوﻀﺎ وﻏﻴر ﻤﻌروف ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻲ وذﻝك      
اﺴﺘﻨﺎدا إﻝﻰ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻔردﻴﺔ اﻝﻤوﺠودة ﻓﻲ ذﻝك اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ، واﻝﺘﻲ ﺘرى أن اﻹﺒداع ﻫو ﻤن إﻨﺘﺎج 
ﻨﺨﺒﺔ اﻝﻤﺒدﻋﺔ ﻓﻲ ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺠﻤﻬور أو اﻷﻓراد وﻝﻴس اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﺤﻴث ﻴﺘوﻗف ﻋﻠﻰ ﻤﻔﻬوم اﻝ
اﻝﺠﻤﺎﻋﺎت وﻝذﻝك ﻜﺎن ﻤﻔﻬوم اﻹﺒداع اﻝﻔردي ﻴﻼﻗﻲ ﻗﺒوﻻ ﻋﻨد ﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن ﻤﺜل ﻜﺎرﻝﻴل 
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واﻝذﻴن ﻴرون أن اﻹﺒداع ﻨﺘﺎج روح ﻓردﻴﺔ ﻻن (  zseveR & elylraC) ورﻴﻔﻴز  
ﺒﺎﺴم ﺸﺨص  اﻻﻜﺘﺸﺎﻓﺎت واﻻﺒﺘﻜﺎرات اﻝﺘﻲ ﺘﻤت ﻓﻲ اﻝﻤﺎﻀﻲ وﻓﻲ اﻝﺤﺎﻀر أﻴﻀﺎ ﻗد ارﺘﺒطت
أو ﻓرد واﺤد وﻫذا ﻤﺎ أﻜد ﻋﻠﻴﻪ ﺘﺠﻤﻊ ﺒﺤﺜﻲ ﻋﻘد ﻝﺒﺤث ﻤوﻀوع اﻹﺒداع ﺤﻴث ﻴﻘول اﻝﻤﻬﻨدس 
اﻨﻪ ﻝم ﻴﺘم ﻓﻲ ﺘﺎرﻴﺦ اﻝﻌﻠم أي إﻨﺠﺎز )) وﻫو اﺤد اﻝﻤﻨظﻤﻴن ﻝﻬذا اﻝﺘﺠﻤﻊ (  ssaB - S) ﺒﺎس 
ﻤﺘﻤﻴز ﻤن ﻗﺒل اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت اﻝﻨظرﻴﺎت اﻝﻜﺒرى واﻷﻓﻜﺎر اﻝﻔﻌﺎﻝﺔ ﻨﺘﺎﺠﺎ ﻝروح ﻓردﻴﺔ أو 
أﺸﺎر ﻓﻴﻬﺎ إﻝﻰ أن (  tetuobeL - L) ، وﻀﻤن دراﺴﺔ ﻗدﻤﻬﺎ ﻝﻴﺒوﺘﻴت (( ﻝﺸﺨص واﺤد 
اﻹﺒداع ﻗد ﻴﺘم ﻓﻲ إطﺎر اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ إﻻ اﻨﻪ ﻓﻲ ﺤﻘﻴﻘﺘﻪ ﻝﻴس إﻻ ﻨﺘﺎج أﻓراد أو ﻨﺘﺎج ﻝروح ﻓردﻴﺔ          
  1.واﺤدة 
وﻤﻊ أن اﻹﺒداع ﻓﻲ أﺴﺎﺴﻪ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓردﻴﺔ ﻏﻴر أن ذﻝك ﻻ ﻴﺘﻌﺎرض ﻤﻊ ﻤﺤﺎوﻻت          
اﻷﻓراد اﻝﻌﻤل ﺒﺸﻜل ﺠﻤﺎﻋﻲ ، ﻓﻤن ﺨﻼل اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻴﻤﻜن ﻝﻸﻓراد ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت أن 
ﺤﻴث ﺘﻠﻌب اﻝﻌواﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ دورا ﻤﻬﻤﺎ )) ﻴﻘدﻤوا ﻤﻘﺘرﺤﺎت وطرﻗﺎ ﺠدﻴدة ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻝﻌﻤل ، 
ل ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺎن اﻹﺒداع اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ داﺨل اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻗد ﻓﻲ ﺘﺴﻬﻴل أو إﻋﺎﻗﺔ اﻹﺒداع ، ﺒ
ﻴﻜون ﻝﻪ ﺘﺄﺜﻴر أﻗوى ﻤن اﻹﺒداع اﻝﻔردي وﺒﺨﺎﺼﺔ إذا ﻜﺎن أﻋﻀﺎء اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻴﻤﺜﻠون ﻗوة 
ﻤﺸﺘرﻜﺔ ﺴواء ﻜﺎﻨت ﻫذﻩ اﻝﻘوة ﻤن ﻤراﻜزﻫم اﻝوظﻴﻔﻴﺔ أو ﺘﺨﺼﺼﺎﺘﻬم أو اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﺘﻲ 
  ((. ﻴﻤﺘﻠﻜوﻨﻬﺎ ﻓﻲ إطﺎر اﻝﻌﻤل 
ﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻌواﻤل اﻝﺘﻲ ﻴرى أﻨﻬﺎ ﻤﻬﻤﺔ ﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ وﻴﺸﻴر اﻝﻬﻴﺠﺎن إﻝ     
  : ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺒطرﻴﻘﺔ إﺒداﻋﻴﺔ وذﻝك ﻜﺎﻵﺘﻲ  
 ﻀﻤﻨﻬﺎ ﻫذا اﻝﻌﺎﻤل ، ﺤﺠم اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﻤن اﺒرز اﻝﻤوﻀوﻋﺎت اﻝﺘﻲ ﻴﺘ: ﺒﻨﺎء اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ  - 1
واﻷدوار اﻝﺘﻲ ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ اﻷﻓراد داﺨل اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ، ودرﺠﺔ اﻝﺘﻼﺤم ﺒﻴﻨﻬم ، ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ 
ﻝﺤﺠم اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻴﻨﺒﻐﻲ أن ﻴﻜون ﻋددا ﻤﻌﻘوﻻ ﺒﺤﻴث ﻻ ﻴﺘﺠﺎوز ﺴﺘﺔ إﻝﻰ ﺜﻤﺎﻨﻴﺔ 
ﻋﻠﻰ أن ﻴﻤﺜﻠوا ﻋدة ﻤﺠﺎﻻت أو أﻗﺴﺎم أو (  akcseG) أﺸﺨﺎص ﻜﻤﺎ ﻴﺸﻴر ﺠﻴﺸﻜﺎ 
ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ اﻷﻓراد داﺨل اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻓﻴﺸﻴر  وظﺎﺌف ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ  ، أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻸدوار اﻝﺘﻲ
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إﻝﻰ ﺜﻼﺜﺔ ادوار ﺒﺎرزة ﻴﻘوم ﺒﻬﺎ اﻷﻓراد ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻬم ﻓﻲ (  mahdreuG)ﺠﻴردﻫﺎم 
 : اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﻫﻲ
وأﻓراد ﻫذﻩ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻴﺘﻤﻴزون ﺒﻤﺤﺎوﻝﺘﻬم ﺤﻔز اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﺘوﺠﻴﻬﻬﺎ : دور إﻨﺠﺎز اﻝﻤﻬﻤﺔ  - 2
 . ﻨﺤو إﻨﺠﺎز اﻝﻤﻬﺎم اﻝﺘﻲ ﺘﻜوﻨت ﻤن اﺠﻠﻬﺎ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ 
وأﻋﻀﺎء ﻫذﻩ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻴﺤﺎوﻝون اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ : ﻔﺎظ ﻋﻠﻰ روح اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ دور اﻝﺤ - 3
ﺘﻤﺎﺴك اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﻋﻤﻠﻬﺎ ﻜوﺤدة واﺤدة وذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ وﻨﺒذ 
 1. اﻝﺨﻼﻓﺎت ﺒﻴن اﻷﻋﻀﺎء 
وﻫذﻩ اﻝﻤﺠﻤوﻋﺔ أو اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻴرﻜزون ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق : اﻝﺒﺤث ﻋن اﻝﻤﻜﺎﺴب اﻝذاﺘﻴﺔ  - 4
وﻝو ﻜﺎﻨت ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻵﺨرﻴن ، وﻝذﻝك ﻜﺜﻴرا ﻤﺎ ﻤﻜﺎﺴﺒﻬم وأﻫداﻓﻬم اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﺤﺘﻰ 
ﻴﻜون ﺒﻌﻀﻬم ﻤﺼدرا ﻝﻠﺼراع ﺒﻴن أﻋﻀﺎء اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ، وﻗد ﻴﻜون ﺴﺒﺒﺎ ﻓﻲ إﻋﺎﻗﺔ 
  . اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻋن ﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬﺎ 
ﺒﺎﻝﺘﺠﺎﻨس أو اﻝﺘﻨﺎﻓر  اﻝذي ﻴﻌﺒر ﻋﻨﻪ أﺤﻴﺎنأﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺘﻼﺤم أو ﺘﻤﺎﺴك اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ و      
اﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺤﻠﻰ ﺒﻬﺎ اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ  اﻝروح ﺒﻴن أﻋﻀﺎء اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ أو ﺒﻤﻌﻨﻰ آﺨر
 . اﻝﻌﻤل ﺒﺸﻜل ﺠﻤﺎﻋﻲ  ﻝذي ﻴﻨﻌﻜس ﻓﻲ رﻏﺒﺔ أﻓرادﻫﺎ ﻓﻲ وا
واﻝﺘﻲ ﺘﻌﺒر ﻋن اﻷﻨظﻤﺔ واﻝﻘﻴم اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻜم ﺴﻠوك اﻷﻓراد : ﻗواﻋد اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ  - 5
 داﺨل اﻝﻤﺠﻤوﻋﺎت ، وﺘﺤدد ﻝﻬم ﻤﺎﻫو ﻤﻘﺒول وﻤﺎ ﻫو ﻤرﻓوض أﺜﻨﺎء اﻝﻌﻤل اﻝﺠﻤﺎﻋﻲ 
ﻀرورﻴﺔ ﻝﺘوﺠﻴﻪ ﺠﻬود اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ وﺘﻨﺴﻴﻘﻬﺎ ﻝﻠوﺼول إﻝﻰ  ﺤﻴث ﺘﻌﺘﺒر: ﻗﻴﺎدة اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ  - 6
 . اﻷﻫداف اﻝﻤرﺴوﻤﺔ 
ﺤﻴث ﻴﻌﺘﻤد ﻨﺠﺎح اﻝﺠﻤﺎﻋﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎم ﺒدورﻫﺎ ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت : اﻻﺘﺼﺎﻻت  - 7
وﺒطرﻴﻘﺔ إﺒداﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺴﻬوﻝﺔ اﻻﺘﺼﺎل ﺒﻴن أﻋﻀﺎﺌﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﻤﻜﻨﻬم ﻤن ﺘﺒﺎدل 
 .ﻋواﺌق  اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وﺤرﻴﺔ اﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ واﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن آراﺌﻬم دون وﺠود أي
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   :اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت  5.3.3.6
ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت أﺤد اﻝﻌﻨﺎﺼر اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﻨﺸﺎط اﻝﺒﺸري ، ﺘﺸﺘرك ﻤﻊ اﻝﻌﻨﺎﺼر          
اﻷﺨرى ﻜﺎﻝطﺎﻗﺔ واﻝﻤواد ﻝﺘوﻓﻴر اﻝﺤﺎﺠﺎت اﻝﻤﺎدﻴﺔ ﻝﻺﻨﺴﺎن ﻤن ﻤﺄﻜل وﻤﺸرب وﻤﺄوى ، ﻜﻤﺎ 
أﻨﻬﺎ ﺘﻤﺜل ﺠوﻫر اﻝﻨﺸﺎط اﻝﻔﻜري ﻝﻺﻨﺴﺎن ، ﻓﻬﻲ أﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻌﻠم واﻜﺘﺴﺎب اﻝﻤﻬﺎرات 
ﻤن ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝوظﺎﺌف اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﺤﻴﺎﺘﻪ ، ﻓﺎﻹﻨﺴﺎن ﻜﻔرد ﺒﺤﺎﺠﺔ  اﻝذﻫﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤﻜن اﻹﻨﺴﺎن
إﻝﻰ ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺘﻤﻜﻨﻪ ﻤن اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﺴﻠﻴﻤﺔ ﻓﻲ ﺤﻴﺎﺘﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﺤﻘق أﻫداﻓﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ، وﻓﻲ 
إطﺎر اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺘﺒرز أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻤوردا ﺠوﻫرﻴﺎ ﻴﺤﺘﺎج إﻝﻴﻬﺎ ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤوظﻔﻴن 
ﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﺴﻠﻴﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺘؤدي إﻝﻰ اﻝﻨﺠﺎح ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻷداء ﻤﻬﺎﻤﻬم وﻤﺴﺌوﻝﻴﺎﺘﻬم ، واﺘ
اﻷﻫداف اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وان ﻜﺎﻨت ﺘﺨﺘﻠف اﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬم ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺤﺴب اﻝﻤﺴﺘوى اﻹداري اﻝذي 
  1. ﻴﻘﻊ ﻓﻴﻪ ﻜل ﻤﻨﻬم 
وﻝذﻝك ﺘﻌﺘﺒر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ اﻝﻌﻤود اﻝﻔﻘري ﻝﻠﻌﻤل اﻹداري ﻓﻲ أي ﻤﻨظﻤﺔ ﺴواء         
اﻝﻘﺎﻋدة اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻹدارﻴﺔ ، وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ذﻝك  ﻜﺎﻨت ﻋﺎﻤﺔ أو ﺨﺎﺼﺔ ﻝﻜوﻨﻬﺎ
ﻓﺎن ﺠودة اﻝﻘرارات اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺨذ ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻹدارﻴﺔ ﻴﺘوﻗف ﻋﻠﻰ ﻤدى ﺘوﻓر 
اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﻤﺘﺨذ اﻝﻘرار ، وﻴﺘﻀﺢ ذﻝك ﻤن ﺨطوات اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات وﻓﻘﺎ ﻝﻸﺴﻠوب 
  : اﻝﻌﻤﻠﻲ واﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن ﺘوﻀﻴﺤﻬﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ
 . د اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﺒوﻀوح ﺘﺤدﻴ (1
 . ﺠﻤﻊ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺤول اﻷﺴﺒﺎب اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ اﻝﺘﻲ أدت إﻝﻰ ظﻬورﻫﺎ  (2
 . اﻗﺘراح ﺒداﺌل اﻝﺤل اﻝﻤﻤﻜﻨﺔ  (3
 . اﻝﻤﻔﺎﻀﻠﺔ واﻝﺘﻘﻴﻴم ﻝﺘﻠك اﻝﺤﻠول ﻓﻲ ظل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﺘوﻓرة  (4
 . اﺨﺘﻴﺎر اﻝﺒدﻴل اﻷﻨﺴب ﻓﻲ ﻀوء اﻝﻘﻴود اﻝﻤﻔروﻀﺔ واﻻﻤﻜﺎﻨﺎت اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ  (5
 . ﺘﻨﻔﻴذ اﻝﺤل اﻝﻤﻘﺘرح  (6
  . ﺎﺒﻌﺔ وﺘﺼﺤﻴﺢ اﻻﻨﺤراﻓﺎت اﻝﻤﺘ (7
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ﺤﻴث ﻴﻼﺤظ أن اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺤﺎﻜم ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﺨطوات ﻫو ﻤدى ﺘوﻓر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺤول          
اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ اﻝﻤراد ﺒﺤﺜﻬﺎ ، وﺘﺘﺠﻠﻰ أﻫﻤﻴﺔ ﺘوﻓر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓﻲ ﻜل ﺨطوة ﻤن اﻝﺨطوات اﻝﻤﺸﺎر 
  . إﻝﻴﻬﺎ 
وﺒدون اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻴﻜون اﻝﻤدﻴر ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻋدم اﻝﺘﺄﻜد ، وﻝذﻝك ﻓﺎن اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ اﻝرﺌﻴﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ      
ﻴﻤﻜن أن ﻴواﺠﻬﻬﺎ اﻝﻤدﻴر ﻋﻨد اﺘﺨﺎذﻩ ﻝﻠﻘرارات وﻓﻘﺎ ﻝﻸﺴﻠوب اﻝﻌﻠﻤﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ إﻤﺎ ﻋدم ﺘوﻓر 
اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ، أو ﻋدم دﻗﺘﻬﺎ ، أو أن ﺘﻜﻠﻔﺔ اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﺠدا ﻤن ﺤﻴث اﻝوﻗت واﻝﺠﻬد 
ﻤﺎل ، اﻷﻤر اﻝذي ﻴﻘﺘﻀﻲ أن ﻴﻌﻤل اﻝﻤدﻴر ﻓﻜرﻩ وﻴﺴﺘﺤث طﺎﻗﺎﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻝﻤﺤﺎوﻝﺔ اﻝﺘﻐﻠب واﻝ
ﻋﻠﻰ اﻝﻔﺠوة ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻝﺘﻜون اﻝﻘدرات اﻹﺒداﻋﻴﺔ وﻤﺎ ﻴﺴﻔر ﻋﻨﻬﺎ ﻤن ﺤﻠول ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ اﻝﺠﺴر 
  . اﻝذي ﻴﻌﺒرﻩ ﻤﺘﺨذ اﻝﻘرار ﻝﻴﺼﺒﺢ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ أﻗرب ﻤﺎ ﻴﻜون ﻓﻴﻬﺎ ﻤن ﺤﺎﻝﺔ اﻝﺘﺄﻜد اﻝﺘﺎم
وﻫذا اﻝﻨﻤوذج ( ﻨﻤوذج اﻝﺸﺒﻜﺔ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ) ﺒﻴل ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح ﻨﻤوذج ﻴطﻠق ﻋﻠﻴﻪ وﻴﻘﺘرح ﻨ     
ﻴﺤدد اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻘدرات اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤدﻴرﻴن وﺒﻴن ﻤدى ﺘوﻓر اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺤول اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ اﻝﺘﻲ 
    1 .ﻴواﺠﻬوﻨﻬﺎ ، ووﻓﻘﺎ ﻝﻬذا اﻝﻨﻤوذج ﻫﻨﺎك أرﺒﻌﺔ أﻨﻤﺎط أو ﻤواﻗف ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤدﻴر 
  اﻝﻤدﻴر اﻝﻤﻀﻐوط : أوﻻ 
وﻫو اﻝﻤدﻴر اﻝذي ﺘﻜون ﻗدراﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻤﺘدﻨﻴﺔ ، ﻜﻤﺎ أن اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﺘواﻓرة ﺤول         
اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ اﻝﺘﻲ ﻴواﺠﻬﻬﺎ ﺘﻜون ﻏﻴر واﻓﻴﺔ ، ﻓﻴﺠد ﻨﻔﺴﻪ ﻓﻲ ﻤوﻗف ﻻ ﻴﺤﺴد ﻋﻠﻴﻪ ، وﻫو أﺴوأ 
ﻴﻜون إﻝﻰ ﺤﺎﻝﺔ  اﻝﻤواﻗف اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن أن ﻴواﺠﻬﻬﺎ ﺤﻴث ﻴﺼﺒﺢ ﻫذا اﻝﻨﻤط ﻤن اﻝﻤدﻴرﻴن اﻗرب ﻤﺎ
  .ﻋدم اﻝﺘﺄﻜد ، وﺘزداد درﺠﺔ اﻝﻤﺨﺎطرة ﻓﻲ اﻝﻘرار اﻝذي ﻴﺘﺨذﻩ 
  اﻝﻤدﻴر اﻝﻤﺤظوظ : ﺜﺎﻨﻴﺎ 
وﻫذا اﻝﻤدﻴر ﻴﻜون ﻗدراﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ ﻝﻜﻨﻪ ﻤﺤظوظﺎ ، ﻨظرا ﻝوﻓرة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت       
ﻲ اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺤول اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﺤل اﻝﻘرار ، ﻓﻴﺼﺒﺢ ﻤن اﻝﺴﻬل ﻋﻠﻴﻪ اﺘﺨﺎذ ﻗرار ﺒﺸﺄﻨﻬﺎ ، وﻫو ﻓ
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وﻀﻊ اﻗرب ﻤﺎ ﻴﻜون ﻤن ﺤﺎﻝﺔ اﻝﺘﺄﻜد اﻝﺘﺎم ، وﻻ ﻴﺠد ﻨﻔﺴﻪ ﻓﻲ ﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ اﺘﺨﺎذ ﻗرارات 
  . إﺒداﻋﻴﺔ ﻗد ﻴﻜون ﻓﻴﻬﺎ ﻨوع ﻤن اﻝﻤﺨﺎطرة 
  اﻝﻤدﻴر اﻝﻤﺒﺘﻜر : ﺜﺎﻝﺜﺎ 
وﻫو اﻝﻤدﻴر اﻝذي ﻴﻤﺘﻠك ﻗدرات إﺒداﻋﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ وطﺎﻗﺎت ﻤﺘﺠددة ، وﻻ ﻴﺤﺒس ﻨﻔﺴﻪ ﻓﻲ       
ﻪ ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﻴواﺠﻪ ﻤﺸﻜﻠﺔ ﺘﻜون اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻤﺘواﻓرة ﻋﻨﻬﺎ اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ اﻝﺠﺎﻤدة ، ﻝﻜﻨ
ﻏﻴر واﻓﻴﺔ ، وﻫﻨﺎ ﺘظﻬر ﻗدراﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻓﻲ اﺒﺘﻜﺎر اﻝﺤﻠول وٕاﺜﺎرة اﻝﻔﻜر وﺘﻔﺠﻴر اﻝطﺎﻗﺎت 
اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻓﻴﻤن ﺤوﻝﻪ ﻤن اﻝﻤﺴﺎﻋدﻴن ﺤﺘﻰ ﻴﺤﺴن اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﻌﺎم ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ، وﺘﺄﺘﻲ 
  .  ﻤﺘﺠدد وﺠريء ﻗراراﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻤن ﻤﻨطﻠق ﻓﻜرى 
  اﻝﻤدﻴر اﻝﻤرﻤوق : راﺒﻌﺎ 
وﻫو اﻝﻤدﻴر اﻝذي ﻴﻤﺘﻠك ﻗدرات وطﺎﻗﺎت إﺒداﻋﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘطوﻴر واﻝﺘﺤﺴﻴن ﺒﺸﻜل ﻤﺴﺘﻤر ،       
وﻴﻔﺘﺢ اﻝﻤﺠﺎل ﻝﻜل رأي أو ﻓﻜرة ﺠدﻴدة وﻴﺸﺠﻌﻬﺎ ، وﻫو ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ﻴﻌﻤل ﻓﻲ ظل ﺤﺎﻝﺔ 
ﻤﺎت ﺤول اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤوﻀﻊ أﻗرب ﻤﺎ ﺘﻜون ﻤن ﺤﺎﻝﺔ اﻝﺘﺄﻜد اﻝﺘﺎم ﻤن ﺤﻴث ﻤدى ﺘوﻓر اﻝﻤﻌﻠو 
اﻝﻘرار ، ﻓﺘﺘﺠﻠﻰ طﺎﻗﺎﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻓﻲ اﻗﺘراح ﺒداﺌل ﻤﺘﻌددة وﺤﻠول ﻤﺒﺘﻜرة ﺘﺴﻬم ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن 
  1. ﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻘرارات اﻝﺘﻲ ﻴﺘم اﺘﺨﺎذﻫﺎ 
) وﺒﻨﺎء ﻋﻠﻰ ذﻝك ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﺒﺎن ﻜل ﻤدﻴر ﻴﺘﻤﻨﻰ أن ﻴﺠد ﻨﻔﺴﻪ ﻓﻲ اﻝﻨﻤط اﻝراﺒﻊ         
اﻷﻨﻤﺎط اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ، وﻝﻜن ﻫذا اﻝﻨﻤط ﻏﻴر داﺌم ، ﻓﻘد ﺤﻴث ﻴﻌﺘﺒر ﻤن أﻓﻀل ( اﻝﻤدﻴر اﻝﻤرﻤوق 
ﻴواﺠﻪ اﻝﻤدﻴر ﻤوﻗف ﻤﻌﻴن أو ﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻻ ﻴﻤﻠك ﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻜﺎﻓﻴﺔ ﺘﺴﺎﻋدﻩ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ 
اﻝﻘرار ﺒﺸﺄﻨﻬﺎ ، ﻓﻴﺠد ﻨﻔﺴﻪ ﻓﻲ ﻤوﻗﻊ اﻝﻤدﻴر اﻝﻤﺒﺘﻜر اﻝذي ﻴﺴﻌﻰ ﺠﺎﻫدا ﻝﺘﺤﺴﻴن ﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻘرار 
ن ﻴﺠد اﻝﻤدﻴر ﻨﻔﺴﻪ ﻓﻲ ﺒﻌض اﻷﺤﻴﺎن ﻝﻴس ﻓﻲ اﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ ﻗدراﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ، ﻜﻤﺎ ﻴﻤﻜن أ
ﺤﺎﺠﺔ ﻻﺴﺘﺨدام ﻗدراﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﻤواﺠﻬﺔ ﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﺎ ﻨظرا ﻝوﻓرة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﺤوﻝﻬﺎ ، 
ﻓﻴﺼﺒﺢ ﻤدﻴرا ﻤﺤظوظﺎ ﻴﺒذل ﺠﻬدا ﺒﺴﻴطﺎ ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻤﻌﺘﻤدا ﻋﻠﻰ وﻓرة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت 
ﻝﺔ ﻤن اﻹﺤﺒﺎط ﺤﻴﻨﻤﺎ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ وﻏزارﺘﻬﺎ ، وﺘﺘﻤﺜل أﺴوأ اﻷﺤوال ﻓﻲ أن ﻴﺼﺎب اﻝﻤدﻴر ﺒﺤﺎ
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ﺘﻨﺨﻔض ﻗدراﺘﻪ اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﻤواﺠﻬﺔ ﻤﺸﻜﻠﺔ ﺼﻌﺒﺔ ﻻ ﺘﺘوﻓر ﻋﻨﻬﺎ أي ﻤﻌﻠوﻤﺎت ، ﻓﻴﺠد ﻨﻔﺴﻪ 
  . وﻗد اﻨﺘﻘل إﻝﻰ ﻨﻤط اﻝﻤدﻴر اﻝﻤﻀﻐوط 
وﻴﺘﻀﺢ ﻤﻤﺎ ﺴﺒق أﻫﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وأﺜرﻫﺎ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات وﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ، وﻴﺸﻴر      
إﻝﻰ أن ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط وﻋﻼﻗﺔ وﺜﻴﻘﺔ ( اﻝﻤﺸﻜﻼت  اﻝﻤدﺨل اﻹﺒداﻋﻲ ﻝﺤل) اﻝﻬﻴﺠﺎن ﻓﻲ ﻜﺘﺎﺒﻪ 
، ﻓﺒﻌض اﻝﻜﺘﺎب ﻴﺴﺘﺨدم ( اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات وﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ) ﺒﻴن ﻫذﻴن اﻝﻤﺼطﻠﺤﻴن 
ﻤﺼطﻠﺢ أو ﻤﻔﻬوم ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻋﻤﻠﻴﺔ واﺴﻌﺔ ﺘﺘﻀﻤن اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﻨظر 
ﺼرا ﻤن ﻋﻨﺎﺼر اﻝﺒﻌض اﻵﺨر إﻝﻰ ذﻝك ﺒﺼور ﻤﻐﺎﻴرة ﺤﻴث ﻴﻌﺘﺒرون ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ﻋﻨ
ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ، وﻫﻨﺎك ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﺜﺎﻝﺜﺔ ﺘﻨظر إﻝﻰ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت واﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات 
ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻤﺼطﻠﺤﻴن ﻤﺘرادﻓﻴن وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈﻨﻬم ﻴﺴﺘﺨدﻤون ﻜﻼ اﻝﻠﻔظﻴن ﻝوﺼف ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺸﺎﻤﻠﺔ 
ﺘﻀم ﻓﻲ ﻋﻨﺎﺼرﻫﺎ ﺠﻤﻊ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت وﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ وطرح اﻝﺒداﺌل واﻷﻓﻜﺎر واﻻﺨﺘﻴﺎر ﻤن ﺒﻴﻨﻬﺎ ، 
ا ﻤﺎ ﺴﻴﺘم ﺘﺒﻨﻴﻪ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ وذﻝك ﻝﻠﺼﻠﺔ اﻝوﺜﻴﻘﺔ ﺒﻴن ﻫذﻴن اﻝﻤﺼطﻠﺤﻴن وﺘداﺨﻠﻬﻤﺎ وﻫذ
ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﻤﺎ اﻝﺒﻌض ، ﺤﻴث أن اﺘﺨﺎذ ﻗرار ﻤﺘﻌﻠق ﺒﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻴﻌﻨﻲ اﻝوﺼول إﻝﻰ ﺤل 
  1. اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ، وﺤل اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻴﻌﻨﻲ اﻝوﺼول إﻝﻰ ﻗرار أو اﺘﺨﺎذ ﻗرار ﻤﻌﻴن ﺒﺸﺄﻨﻬﺎ 
اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺒﺎﻹﺒداع ﻓﻴﺸﻴر اﻝﻬﻴﺠﺎن إﻝﻰ أن دراﺴﺔ اﻹﺒداع  وأﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﻌﻼﻗﺔ ﺤل     
ﺘﻌﺘﺒر إﺤدى اﻝﻘﻨوات اﻝﺘﻲ ﺘوﻓر ﻝﻠﻔرد واﻝﺠﻤﺎﻋﺔ واﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒل وﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓرﺼﺔ ﻜﺒﻴرة ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل 
ﻤﻊ اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻬﻬم ﺒطرق ﺠدﻴدة وﻓﻌﺎﻝﺔ ، وﻝذﻝك ﻓﻬﻨﺎك ﻤن ﻴﻨظر إﻝﻰ اﻹﺒداع 
ﻋﻤﻠﻴﺔ )) داع ﺘﺒﻌﺎ ﻝوﺠﻬﺔ اﻝﻨظر ﻫذﻩ ﺒﺄﻨﻪ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ ﻤرادﻓﺎ ﻝﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ، وﻴﻌرف اﻹﺒ
  (( . ﺒﺴﻴطﺔ ﻝﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺒطرﻴﻘﺔ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ 
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎن اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻰ اﻜﺒر ﻗدر ﻤن اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻋن اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻴﻌﺘﺒر ﻫدﻓﺎ      
  . أﺴﺎﺴﻴﺎ ﻝﺘﺤدﻴد اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ أو ﺘوﻀﻴﺤﻬﺎ وذﻝك ﻜﻤرﺤﻠﺔ ﻤن ﻤراﺤل اﻝﺤل اﻹﺒداﻋﻲ ﻝﻬﺎ 
   ﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف -5
  (( اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أو اﻷﻏراض اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ اﻹدارة إﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ )) ﺘﻌرف اﻷﻫداف ﺒﺄﻨﻬﺎ      
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ﻓﺎﻝﻤﻨظﻤﺎت ﺘﺴﺘﻠزم وﺠود ﻏرﻀﺎ ﻴﻜون ﻤﻘﺒوﻻ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﻤوﻤﻴﺔ ﻤن أﻋﻀﺎء اﻝﻤﻨظﻤﺔ ،      
وﻻﺒد ﻝﻠﺸﺨص أن ﻴﻌرف ﻤﺎ اﻝﻐرض ﻗﺒل أن ﻴواﻓق ﻋﻠﻴﻪ ، وﻝﻬذا ﻓﺎن ﻤن اﻷﻤور اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ 
) ﻲ أذﻫﺎﻨﻨﺎ اﻋﺘﻘﺎد ﺒوﺠود ﺤﻘﻴﻘﻲ ﻝﻐرض ﻤﺸﺘرك ﻜﻤﺎ ﻴﻘول ﺒرﻨﺎرد ﻝﻠﻌﻤل اﻹداري أن ﻨﺜﺒت ﻓ
  (. dranraB
أدرﻜت أﻫﻤﻴﺔ اﻝﺘوﺼل إﻝﻰ اﻝوﺤدة ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت (  ttelloF - M) ﻤﺎري ﺒﺎرﻜر ﻓوﻝﻴت      
وﻤﻜﺎﻨﺔ ﺘﺤدﻴد اﻷﻫداف ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ، وﺘرى ﺒﺎن اﺨﺘﺒﺎر ﻗوة اﻝﻤﻨﺸﺄة ﺘﺘﻌﻠق ﺒﻤﺴﺄﻝﺔ إن 
أي ﻜوﻨﻬﺎ ﻤﺘﻨﺎﺴﻘﺔ ، ﻫذا اﻝﻜل اﻝوظﻴﻔﻲ أو اﻝوﺤدات ﻜﻤﺎ  ﻜﺎﻨت ﻜل وﺤداﺘﻬﺎ ﺘﺘﺤرك ﻤﻌﺎ
أﺴﻤﺘﻬﺎ ﺘﺴﺘﻬدف ﺘﺤوﻴل اﻝﻤﻨظﻤﺔ إﻝﻰ ﻜل واﺤد ﺘﻌﻤل أﺠزاؤﻩ اﻝﻤﺘراﺒطﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﺎﺴق وﻫﻲ ﺘﺴﻌﻰ 
  1. ﻨﺤو أﻫداف ﻤﺸﺘرﻜﺔ
ﺎﻝﺘﺤدﻴد اﻝواﻀﺢ ﻝﻸﻫداف ﻓﻲ أي ﻤﻨظﻤﺔ ﻴﻌﺘﺒر ﻤن اﻝﻌواﻤل اﻝﻤﻬﻤﺔ ﻓﻤﻤﺎ ﺴﺒق و           
رات وﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت ﺒطرﻴﻘﺔ إﺒداﻋﻴﺔ وذﻝك ﻓﻲ ﻀوء اﻝﺘﻘﻴﻴم اﻝﺸﺎﻤل اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرا
ﻹﻨﺠﺎزات اﻷﻓراد وﺘزوﻴدﻫم ﺒﺎﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت اﻝﻀرورﻴﺔ ﻋن ﺴﻴر أداﺌﻬم ﻓﻲ اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤوﻜﻠﺔ إﻝﻴﻬم 
ﺒﻤﺎ ﻴﻤﻜﻨﻬم ﻤن ﺘﻌدﻴل أداﺌﻬم ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻼءم ﻤﻊ اﻝﻤﻼﺤظﺎت اﻝواردة ﻓﻴﻬﺎ ، وﺘوﺠﻴﻬﻬﺎ ﻨﺤو ﺘﺤﻘﻴق 
  . ﺤﻘﻴﻘﻬﺎ اﻷﻫداف اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﺘ
  : اﻝﺨوف ﻤن اﻝﻔﺸل - 6
اﻝﺨوف ﻤن اﻝﻔﺸل رﺒﻤﺎ ﻴﻜون ﻤن أﻜﺒر اﻝﻌواﺌق اﻝﺘﻲ ﺘﺤد ﻤن ﻗدرة اﻝﻔرد ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻓﻲ      
اﻝﺤﻠول اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻬﻪ ، ﺒﺤﻴث ﻴﺠﻌل اﻝﺸﺨص ﻴﻤﻴل إﻝﻰ طرح اﻷﻓﻜﺎر 
ﻝذاﺘﻴﺔ وﺤﻤﺎﻴﺘﻬﺎ ﺤﺘﻰ واﻵراء اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺒدو ﺸﺎذة أو ﻏرﻴﺒﺔ وذﻝك ﻤن أﺠل اﻝﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺼورﺘﻪ ا
ﻻ ﻴوﺼف ﺒﺎﻷﺤﻤق ﻤن ﻗﺒل اﻵﺨرﻴن أو ﻴﻜون ﻤوﻀﻊ اﻝﺴﺨرﻴﺔ ﺒﻬم ، وذﻝك ﻋﻠﻰ اﻝرﻏم ﻤن 
أﻨﻪ ﻗد ﻴدرك أن ارﺘﻜﺎب اﻝﺨطﺄ ﺸﻲء طﺒﻴﻌﻲ ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة ﺒل اﻨﻪ ﻴﻌﺘﺒر أﺴﻠوﺒﺎ ﻤن أﺴﺎﻝﻴب 
 اﻝﺘﻌﻠم اﻝﺘﻲ ﻗد ﻴﻠﺠﺄ إﻝﻴﻬﺎ اﻝﺸﺨص ، ﻏﻴر أﻨﻪ ﻴﺨﺎف ﻤن ارﺘﻜﺎب ﻫذﻩ اﻷﺨطﺎء ﻷﻨﻪ ﻴﻌﺘﻘد أن
اﻵﺨرﻴن ﺴوف ﻝن ﻴﻐﻔروا ﻝﻪ ﻫذﻩ اﻷﺨطﺎء وﺒل ورﺒﻤﺎ ﻴﻘﻴﻤوﻨﻪ ﻋﻠﻰ أﺴﺎﺴﻬﺎ ، ﻤﻤﺎ ﻴﺤول ﺒﻴﻨﻪ 
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وﺒﻴن اﻝﺘﻔﻜﻴر ﺒطرﻴﻘﺔ إﺒداﻋﻴﺔ وطرح اﻷﻓﻜﺎر اﻹﺒداﻋﻴﺔ ﻝﻤواﺠﻬﺔ اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ ﻗد ﻴﺘﻌرض 
  . ﻝﻬﺎ 
ﻤن اﻝﻤﻤﻜن أن ﻨﻠﻤﺴﻪ ﺒوﻀوح ( أي اﻝﺨوف ﻤن اﻝﻔﺸل ) وﻫذا اﻝﻌﺎﺌق )) ﻴﻘول اﻝﻬﻴﺠﺎن      
ﺎ ﻴﺠﺘﻤﻊ ﻋدة ﻤدﻴرﻴن أو أﺸﺨﺎص ﻤن ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﺤل ﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤﺎ ، ﻋﻨدﻤ
ﺤﻴث ﻨﺠد أن اﻝﻤدﻴر ذا اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻝﻤﺸﺎرك ﻓﻲ اﻝﻔرﻴق أو اﻝﻠﺠﻨﺔ ﻴﺤﺎول أن ﻴﺘﺠﻨب طرح 
اﻷﻓﻜﺎر واﻝﺤﻠول اﻝﻐرﻴﺒﺔ أو اﻹﺒداﻋﻴﺔ وذﻝك ﻤن أﺠل أن ﻴﺤﻤﻲ ﺼورﺘﻪ اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻜﺎن ﻗد 
ﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺒوﺼﻔﻪ ﻤدﻴرا ﻨﺎﺠﺤﺎ ، ﻜذﻝك ﻓﺎﻨﻪ ﻴﺤﺠم ﻓﻲ ﺒﻌض اﻷﺤﻴﺎن ﻋن ﺒﻨﺎﻫﺎ ﻓﻲ اﻝﺴﻨوات ا
اﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻔﻜرة أو اﻝﺤل اﻝﻐرﻴب اﻝذي ﻴﺘﻘدم ﺒﻪ أﺤد ﻤدﻴري اﻹدارة اﻝدﻨﻴﺎ ﻓﻲ اﻻﺠﺘﻤﺎع 
  1((. وذﻝك ﺤﺘﻰ ﻻ ﻴﺒدو أﺤﻤق ﺒﻤواﻓﻘﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻝﺤل      اﻝﻐرﻴب 
ﺨوف ﻤن اﻝﻔﺸل إﻝﻰ ﺜﻼﺜﺔ أن ﻴﺼﻨف ﻤﺴﺒﺒﺎت اﻝ(  lepmaC) وﻗد ﺤﺎول ﻜﺎﻤﺒل      
  : ﻋواﻤل رﺌﻴﺴﻴﺔ
 :  طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت (1
ﺤﻴث ﻴﻜون اﻝﻌﻘﺎب اﻝﻨﺎﺠم ﻋن اﻝﻔﺸل ﻴﻔوق ﺒﻜﺜﻴر اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت اﻝﻤﺘرﺘﺒﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺠﺎح       
ﻓﻲ اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻝﻤﻨظﻤﺎت ، ﻝذﻝك وﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻬذا اﻝﺴﻠوك اﻝﻌﻘﺎﺒﻲ ﻓﺎن اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت 
ﻴﺨﺘﺎرون اﻝﺴﺒل اﻝﺘﻲ ﺘﺠﻨﺒﻬم اﻝوﻗوع ﺘﺤت طﺎﺌﻠﺔ اﻝﻌﻘﺎب أو أﻨﻬم ﻻ ﻴﻌﻤﻠون ﺸﻴﺌﺎ ﻋﻠﻰ 
 . ﻗف وﻝن ﻴﻌﺎﻗﺒﻬم اﺤد اﻹطﻼق ﻻن رواﺘﺒﻬم ﻝن ﺘﺘو 
 :  اﻝﻀﻐط ﻝﻠوﺼول إﻝﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺴرﻴﻌﺔ (2
ﻻن اﻝﻨﺠﺎح ﻴﺘطﻠب ﻓﻲ اﻝﻐﺎﻝب ﺠﻬودا ﻤﺘواﺼﻠﺔ ، وﻗد ﻴﺴﺘﻐرق ذﻝك وﻗﺘﺎ طوﻴﻼ ،         
وﻝذﻝك ﻓﺎن اﻹﺨﻔﺎق اﻝﺴرﻴﻊ ﻤﻨذ اﻝﻤﺤﺎوﻻت اﻷوﻝﻰ ﻤﺤﺘﻤل ﺠدا ، وﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎ ﺘﻠﻘﻰ اﻝﺘﺒﻌﺔ ﻓﻲ 
ن اﻷﻓراد وﻜذﻝك اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻴﻔﻀﻠون ﻓﻲ ذﻝك ﻋﻠﻰ ﺸﺨص واﺤد ، ﻝذﻝك وﺘﻔﺎدﻴﺎ ﻝﻠﻔﺸل ﻓﺎ
اﻝﻐﺎﻝب اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ اﻝﺒراﻤﺞ ﻗﺼﻴرة اﻷﺠل اﻝﺘﻲ ﺘؤدي إﻝﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺴرﻴﻌﺔ وﻤﻠﻤوﺴﺔ ، ﻤﻊ 
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أﻨﻬم ﻴدرﻜون أن ﻫذﻩ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻗد ﻻﺘﻜون داﻝﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺠﺎح اﻝﻤﺘﻤﻴز إﻻ أﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﻌرﻀﻬم ﻓﻲ 
  . ﻨﻔس اﻝوﻗت ﻝﻺﺨﻔﺎق أو اﻝﻔﺸل 
 
 : ﺔ ﻓﻲ اﻷﻤﺎنﻋدم اﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺨﺎطرة واﻝرﻏﺒ (3
ﻤﻤﺎ ﻴﺠﻌل اﻝﻔرد ﻴﻔﻀل اﻷﻋﻤﺎل اﻝروﺘﻴﻨﻴﺔ واﻝﺒراﻤﺞ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻨﺒؤ ﺒﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ ﺒدﻻ ﻤن         
اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤواﻗف اﻝﻐﺎﻤﻀﺔ واﻝدﺨول ﻓﻲ ﻋﺎﻝم اﻝﻤﺨﺎطرة واﻝذي ﻗد ﻴﺘرﺘب ﻋﻠﻴﻪ اﻝﻔﺸل اﻝذي 
  . ﻴﻘود إﻝﻰ اﻝﻌﻘﺎب أو ﻴﻠﺤق أﻀرارا ﺒﺎﻷﻓراد 
اﻝﺜﻘﺔ ﺒﺎﻝﻨﻔس ﻗد ﺘﻜون ﻤن ﻤﺴﺒﺒﺎت اﻝﺨوف ﻤن اﻝﻔﺸل ﻷﻨﻬﺎ إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ ذﻝك ﻓﺎن ﻀﻌف      
ﺘدﻓﻊ اﻝﻔرد إﻝﻰ اﻝﺨوف ﻤن ﻤواﺠﻬﺔ اﻵﺨرﻴن ﺒﺤﻠول ﺠدﻴدة وذﻝك  ﺤرﺼﺎ ﻋﻠﻰ أﻻ ﻴﻜون 
ﻤدﻋﺎة ﻝﻠﺴﺨرﻴﺔ واﻻﺴﺘﺨﻔﺎف ، ﻓﻴظل ﺤﺎﻓظﺎ ﻝﻬذﻩ اﻝﺤﻠول أو اﻷﻓﻜﺎر ﻓﻲ أﻋﻤﺎﻗﻪ دون 
ﻨﺸﻴر إﻝﻰ اﻝﻌواﻤل اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ  وﻴﻤﻜن أن( ))  acsoR) اﻹﻓﺼﺎح ﻋﻨﻬﺎ ، وﻝذﻝك ﻴﻘول رو ﺸﻜﺎ 
ﻋدم اﻝﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺘﺨﺎذ : ﻝﻠﺤﻴﺎة اﻻﻨﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴق أو ﺘﻜﺒﺢ اﻝﻨﺸﺎط اﻹﺒداﻋﻲ ﻤﺜل 
اﻝﻘرار ، واﻝﺘردد ، واﻝﺠﺒن واﻝﺨﺠل ، واﻝﻨﻘد اﻝﻤﻔرط ﻝﻠذات ، وﻋدم اﻝﺜﻘﺔ ﺒﺎﻝﻨﻔس ، واﻝﺨوف ﻤن 
ﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن ﻤﻼﺤظﺘﻬﺎ ، وﻴذﻜر أن ﻫذﻩ اﻝﻌواﻤل ﻝﻴﺴت ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌواﻤل اﻝﺸﺨﺼﻴ(( اﻝﻨﻘد 
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  ﺨﻼﺼﺔ 
ﺒﻴﻨت اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺘﻔرﻋﺎﺘﻬﺎ وﺘﺸﺎﺒﻜﻬﺎ ﻤﻊ ﺠﻤﻴﻊ أﻨﺴﺎق اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻝﻴس ﻝﻬﺎ 
ﺜم ﺘﺸﻜل ﻤن ﻤﻨﻔذا ﺴوى اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺤدد وﻓﻘﻬﺎ اﻝﻔرص واﻝﺘﻬدﻴدات اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻴط ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ و 
ﻴﺸﻜل اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري أﻫم ﻤورد ﻓﻲ ﺨطﺔ ﻝﻠﺘﻜﻴف ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝدﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ، ﺤﻴث 
أﻤﺎ اﻝﻌواﻤل  ﻤﺨرﺠﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻩ اﻝﻌﺎﻤل اﻝدﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻲ اﻝﻤؤﺜر ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ 
اﻷﺨرى ﻓﻬﻲ ﺒﺎﻝدرﺠﺔ اﻷوﻝﻰ اﻝﺘﻲ ﻴﺘﺤﻜم ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري، ﺤﻴث أن اﻝﻘرار اﻝذي ﻴﺘﺨذﻩ 
وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺠﻌل أداء اﻝﻔرد  اﻝﺠودة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔﻝﻌﻤل اﻝذي ﻴؤدﻴﻪ ﻫو اﻷﺴﺎس ﻓﻲ ﺘﺤدﻴد اﻹﻨﺴﺎن وا
  .ﺴواء ﻜﺎن إدارﻴﺎ أو ﺘﻨﻔﻴذﻴﺎ ﻫو اﻷﺴﺎس ﻓﻲ أداء اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻜﻜل
وﺘﻌﺘﺒر اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻤن أﻜﺜر اﻝﻌﻤﻠﻴﺎت ﺘﺄﺜﻴرا ﻓﻲ ﺴﻠوك اﻝﻌﻨﺼر اﻝﺒﺸري ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ،     
ﻤل، وﺘﻌﺘﺒر ﻤﺤورا رﺌﻴﺴﻴﺎ ﻝﻠﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻘﺎدة ﻓﻬﻲ ﺘؤﺜر ﻓﻲ أداء اﻷﻓراد ورﻀﺎﻫم ﻋن اﻝﻌ
اﻹدارﻴﻴن واﻝﻤرؤوﺴﻴن، ﺤﻴث أن اﻝﻘﺎﺌد ﻴﻤد ﻤرؤوﺴﻴﻪ ﺒﺎﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ إﺸﺒﺎع 
ﺤﺎﺠﺎﺘﻬم وﺘﺤﻘﻴق أﻫداﻓﻬم، ﻜﻤﺎ ﻴﻘدم ﻝﻬم اﻝﻤﻜﺎﻓﺂت، وﻴﻬﺘم ﺒﻤﺴﺎﻋدﺘﻬم ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﺘﻲ 
اﻝﻔردﻴﺔ واﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺘواﺠﻬﻬم ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﺤﺘﻰ ﺨﺎرﺠﻪ، ﻜﻤﺎ ﻴداﻓﻊ ﻋن ﻤﺼﺎﻝﺤﻬم 
ﻜﻤﺎ أن اﻝﻘﺎﺌد ﻴﻌﺘﺒر اﻝﻤﺤور اﻝذي ﻴﺘﺠﻤﻊ ﺤوﻝﻪ اﻝﻤرؤوﺴﻴن ﻝﺘﻜوﻴن ﻓرﻴق ﻋﻤل ﻓﻌﺎل، .اﻝﻤﻨظﻤﺔ
ﻤن ﺨﻼل دورﻩ ﻓﻲ ﺨﻠق اﻻﻨﺴﺠﺎم واﻝﺘﻼﺤم ﺒﻴﻨﻬم، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺴﺎﻫم ﺒﺸﻜل ﻜﺒﻴر ﻓﻲ 
ﺘﺤﻘﻴق  ﺨﻠق أﺜر اﻝﺘﻌﺎﻀد ﺒﺎﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ إدارة اﻝﺼراﻋﺎت داﺨل اﻝﻔرﻴق وﺘوﺠﻴﻪ ﺠﻬودﻩ ﻨﺤو
  .أﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ
إن ﺘوﻓر ﺴﻤﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻘﺎﺌد اﻹداري ، وﺨﺎﺼﺔ اﻝرؤﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ اﻝﻤﻠﻬﻤﺔ واﻹﻴﻤﺎن     
ﺒﺄﻫداف اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻌﻤل اﻝﻤﺘﻔﺎﻨﻲ ﻤن أﺠل ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ، إﻀﺎﻓﺔ إﻝﻰ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﺴوﻴﺔ وﻀرب 
ﻨﺔ ﻤﻊ ﻤرؤوﺴﻴﻪ اﻝﻤﺜل واﻝﺴﻠوك اﻝرﻤز ﻤن ﺨﻼل أﻗواﻝﻪ وأﻓﻌﺎﻝﻪ، وﻗدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ إﻗﺎﻤﺔ ﻋﻼﻗﺎت ﻤﺘﻴ
وﻤﺒﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺤﺘرام واﻝﺜﻘﺔ اﻝﻤﺘﺒﺎدﻝﻴن، ﺘﺠﻌل ﻤﻨﻪ ﻗدوة ﺤﺴﻨﺔ ﻝﻬم، ﻤﻤﺎ ﻴﻤﻜﻨﻪ ﻤن ﺘﻌدﻴل 
ذﻝك وﻓق ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺌﺔ ، و وﺘوﺠﻴﻪ اﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬم وﺴﻠوﻜﻴﺎﺘﻬم ﺘﻌدﻴﻼ إﻴﺠﺎﺒﻴﺎ ﻨﺤو اﻝﻌﻤل واﻝﻤﻨظﻤﺔ
ﻌﻴق اﻝﻌﻤل اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻔرص اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻴﺤﺎ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﺘﻬدﻴدات اﻝﺘﻲ ﺘ




   ﺍﻟﺴﺎﺩﺱﺍﻟﻔﺼﻞ        
  
  ﺍﳍﻴﻜﻞ ﺍﳌﻨﻬﺠﻲ ﻟﻠﺪﺭﺍﺳﺔ ﺍﳌﻴﺪﺍﻧﻴﺔ
  
 
 ﻤﺠﺘﻤﻊ وﻋﻴﻨﺔ وﻤﻨﻬﺞ اﻝدراﺴﺔ 
 اﻹطﺎر اﻝﻤﻜﺎﻨﻲ واﻝزﻤﺎﻨﻲ واﻝﻤوﻀوﻋﻲ ﻝﻠدراﺴﺔ 
 أدوات وﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ واﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ  
 ﺼدق وﺜﺒﺎت أداة اﻝدراﺴﺔ 
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  ﻤﺨطط ﻤﺘﻐﻴرات وأﺒﻌﺎد اﻝدراﺴﺔ (: 21)ﺸﻜل 
  ﺼﺎﺤب اﻝﺒﺤث: إﻋداد 
  :ﻤﺠﺘﻤﻊ وﻋﻴﻨﺔ و ﻤﻨﻬﺞ اﻝدراﺴﺔ   6.1
  :ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ 6.1.1
ﻴﺘﻜون ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝدراﺴﺔ ﻤن اﻷﻓراد اﻝذﻴن ﻴﺸﻐﻠون ﻤﻨﺼب ﻤدﻴر ﻤدرﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺤﺴب اﻝﺘﺴﻤﻴﺔ    































 اﻹﺒداع  اﻝداﻓﻌﻴﺔ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
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وﻗﻔﻨﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻌدد ﺒﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﺒرﻤﺠﺔ واﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ  اﻝﻤﻌﻨﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ اﻝﺠﻠﻔﺔ 
ﻤدرﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺒﻴن ﺤﻀرﻴﺔ وﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ ورﻴﻔﻴﺔ  ،  وﻜﺎﻨت  954اﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ﻝﻠﻤدارس وﻫو 
ﺤﺔ ، أﻤﺎ اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻤﻔﺘو  ﺎﻤﻨﺼﺒ 483اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ ﻤن اﻝوزارة ﻝﻤدﻴر ﻤدرﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﻤﻨﺎﺼب
، ﺤﻴث ﻻ ﺤظﻨﺎ اﻝﻔرق ﺒﻴن  ﻤﺸﻐوﻻ ﺎﻤﻨﺼﺒ 143، واﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻤﺸﻐوﻝﺔ  ﺎﻤﻔﺘوﺤ ﺎﻤﻨﺼﺒ 173
اﻝﻤدارس واﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻤﻤﻨوﺤﺔ ﻤن اﻝوزارة ﻓﺘﺒﻴن ﻝﻨﺎ أن اﻝﻤدارس اﻝﺒﺎﻗﻴﺔ ﻏﻴر ﺼﺎﻝﺤﺔ ﻝﻠﺘدرﻴس ﺒﻔﻌل 
اﻝﻘدم أو ﺒﺴﺒب اﻝدﻤﺎر اﻝذي أﺼﺎﺒﻬﺎ إﺒﺎن اﻝﻌﺸرﻴﺔ اﻝﺴوداء، ﺜم ﻻﺤظﻨﺎ اﻝﻔرق ﺒﻴن اﻝﻤﻨﺎﺼب 
 .ﻤﻨوﺤﺔ ﻤن طرف اﻝوزارة واﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻤﺸﻐوﻝﺔ ﻓﺘﺒﻴن ﻝﻨﺎ أن ﺒﺎﻗﻲ اﻝﻤﻨﺎﺼب ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ ﻤﻜﻠﻔون اﻝﻤ
  : اﻝﻤﻌﺎﻴﻨﺔ 6.1.2
ﻨظرا ﻝﻘﻠﺔ  ﺒﻴن ﻤدﻴر وﻤﻜﻠف ﺒﺎﻹدارة ﻤدﻴر ﻤدرﺴﺔ   024ﻝـوﻗد ﻗﻤﻨﺎ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﻤﺴﺢ اﻝﺸﺎﻤل 
ﻓﻲ ﻤﻘر اﻝوﻻﻴﺔ ،  اﻝدراﺴﻴﺔﻓرص ﺘﺠﻤﻌﻬم ﻓﻲ اﻷﻴﺎم  ﺒﺎﺴﺘﻐﻼلاﻝﻌدد وٕاﻤﻜﺎﻨﻴﺔ اﻝوﺼول ﻝﻜل اﻝﻤدراء 
  . ﻓردا 314ﻤدراء وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ أﺼﺒﺢ ﻋدد اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن 7ﺤﻴث ﻜﺎن اﻝﻐﺎﺌﺒون 
  :اﻝﻤﻨﻬﺞ  6.1.3
ﻝﻘد ﺘم اﺘﺒﺎع اﻝﻤﻨﻬﺞ اﻝوﺼﻔﻲ اﻝذي ﻴﻘوم ﻋﻠﻰ ﺘﺤدﻴد ﺨﺼﺎﺌص اﻝظﺎﻫرة ﺜم ﻴﻘوم  ﺒوﺼﻔﻬﺎ    
اﻝﻘﻴﺎدي وﺘم اﻋﺘﻤﺎد أﺴﻠوب اﻝﺘﺤﻠﻴل ﻝﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ  اﻷداءﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ 
أﺒﻌﺎد وﻤؤﺸرات ﻫذﻩ اﻝظﺎﻫرة  ، وﻤدى ﺘﺄﺜرﻫﺎ ﺒﺒﻌﻀﻬﺎ اﻝﺒﻌض ، وذﻝك اﺴﺘﻨﺎدا إﻝﻰ ﺒﻴﺎﻨﺎت إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ 
ﻤﻊ  اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ وﻗﺒﻠﻬﺎ اﻝﻤﻼﺤظﺔ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ وﻜذﻝكﻜﺄداة رﺌﻴﺴﻴﺔ ، واﻝﺘﻲ ﺠﻤﻌت ﻋن طرﻴق اﻻﺴﺘﻤﺎرة 
  :ﺎد اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﺘﺤﻠﻴل اﻷﺒﻌﺘم ﺤﻴث ، اﻝﺴﺎدة اﻝﻤﻔﺘﺸﻴن
ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ وﻤدى ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﺘﺨﺎذ  -
 .ﻗرارات اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل واﻝﺘﻲ  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺌﺔ  -
 .ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻘﺎﺌد ، واﻝذي ﻴﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ ﻤردودﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ 
 .ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘدﻨﻲ اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ واﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  -
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ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻝﻠﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ  ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻋدم -
 .اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ، واﻝذي ﻴﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ اﺒداع اﻝﻘﺎﺌد 
  :اﻹطﺎر اﻝﻤﻜﺎﻨﻲ واﻝزﻤﺎﻨﻲ واﻝﻤوﻀوﻋﻲ   6.2
  :  اﻹطﺎر اﻝﻤﻜﺎﻨﻲ  6.2.1
ﺘم اﺨﺘﻴﺎر وﻻﻴﺔ اﻝﺠﻠﻔﺔ ﺤﻴث ﻜون ﻤدﻴﻨﺔ اﻝﺠﻠﻔﺔ ﻤوﻗﻊ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺠزاﺌر وﻜون 
ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻔﺘوح ﻗﺎﺒل ﻝﻶﺨر وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋدﻨﺎ ﻓﻲ ﺘوﻀﻴﺢ ﻓﻜرة اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ  1ﻤﻊ اﻝﺠﻠﻔﺎوياﻝﻤﺠﺘ
ﻫذﻩ اﻝظﺎﻫرة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤﻨطﻘﺔ أﻤﺎ ﺒﺎﻗﻲ اﻝﺨﺼﺎﺌص ﻓﺈﻨﻬﺎ ﻤﺘوﻓرة ﻓﻲ ﻜل ﺘﻔﺸﻲ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﺤﻴث 
اﻝوﻻﻴﺎت ﻜذﻝك ﻴﺘﻤﻴز اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺠﻠﻔﺎوي ﺒﺘﻨوع ﻤﻨﺎطﻘﻪ ﻓﻬﻨﺎك اﻝﺤﻀرﻴﺔ وﻫﻨﺎك ﺸﺒﻪ اﻝﺤﻀرﻴﺔ ، 
  .اﻝرﻴﻔﻴﺔ ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋدﻨﺎ ﻋﻠﻰ اﻜﺘﺸﺎف اﺨﺘﻼف اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻤﻨﺎطق  وﻫﻨﺎك 
ﻗﻤﻨﺎ ﺒﺎﺨﺘﻴﺎر اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻜوﻨﻬﺎ أﻜﺒر ﺸرﻴﺤﺔ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻋدد اﻝﻤؤﺴﺴﺎت وﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ    
اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻬﺎ  ، ﻜذﻝك ﻜون اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻴﻘﺘرﺒون أﻜﺜر ﻤﻨﻬﺎ ﻤﻘﺎرﻨﺔ 
وﻴﺎت  ﺤﻴث ﻴروﻨﻬﺎ أﻗل ﺒﻴروﻗراطﻴﺔ وﺼراﻤﺔ ﻤن اﻝﻤدارس اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻷﺨرى ، ﺎﻝﻤﺘوﺴطﺎت واﻝﺜﺎﻨﺒ
وﻫذا ﻤﺎ ﻴوﻀﺢ ﻝﻨﺎ أﻜﺜر ﻤدى اﻝﺘﺄﺜﻴر اﻝﺨﺎرﺠﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﺜل اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ، 
ﻜذﻝك ﺘوﻀﺢ ﻝﻨﺎ  ﺒﺼورة أﻜﺒر ﻨظرة اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ﻜﻤﻨظﻤﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي ، ﺤﻴث 
اﻷوﻝﻴﺎء  و ﻜون اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻫﻲ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻷوﻝﻰ ﻓﻲ اﻝﺴﻠم اﻝﺘرﺒوي ﻓﺈن ﻜﺜرة اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ 
اﻝﺘﻐﻴر اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﺴوف ﻴظﻬر ﺠﻠﻴﺎ ﻜون اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أظﻬروا ﻤﻘﺎوﻤﺔ وﺘذﻤر ﻜﺒﻴرﻴن 
، وﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻓﺈن اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻋدم اﻻﺴﺘﻘﻼل اﻝﻤﺎﻝﻲ وﻝﻬذا 
ﺘﺘوﻓر ﻝدﻴﻬم أﺠﻬزة ﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋدﻨﺎ ﻓﻲ ﺒﺤﺜﻨﺎ ﻫذا ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر ﻋدم اﻝﻤواﻜﺒﺔ ﻻ 
  .ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل وﻤدى ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻹﺒداع 
  : اﻹطﺎر اﻝزﻤﺎﻨﻲ 6.2.2
ﺤﻴث ﻜﺎﻨت ﻫﻨﺎك أﻴﺎم دراﺴﻴﺔ  3102ﻓﻴﻔري  5ﺘﻤت ﺒداﻴﺔ  اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﺒداﻴﺔ ﺸﻬر
ﺘﺤت إﺸراف ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن ،إذ  7،6،5ﻝﻠﺴﺎدة ﻤدراء اﻝﻤدارس اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ اﻝﺠﻠﻔﺔ أﻴﺎم 
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  .اﺴﺘﻐﻠﻠﻨﺎ ﻫذﻩ اﻝﻔرﺼﺔ ﺒوﺠود ﻫذا اﻝﺘﺠﻤﻊ اﻝﻜﺒﻴر ووزﻋﻨﺎ ﻋﻠﻴﻬم اﻻﺴﺘﺒﻴﺎن 
  :  اﻹطﺎر اﻝﻤوﻀوﻋﻲ 6.3.3
واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ وﺘم اﺴﺘﺒﻌﺎد اﻝﺠﺎﻨب  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲو واﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﻝﻘد ﺘم اﺨﺘﻴﺎر اﻝﺠﺎﻨب اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 
اﻝﻘﻴﺎدي أﻤﺎ اﻝﺠﺎﻨب  اﻷداءﻫذﻩ اﻷﺒﻌﺎد ﻋﻠﻰ  اﺘﺴﺎع أﻨﺴﺎق اﻻﻗﺘﺼﺎدي ، وﻫذا ﻴرﺠﻊ ﻝﻤدى
  .اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﻓرأﻴﻨﺎ أﻨﻪ ﻴﻨدرج ﺘﺤت اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺴﻴﺎﺴﻲ  وﻜذﻝك ﺨوﻓﺎ ﻤن ﺘﺸﻌب اﻝﻤوﻀوع 
  :  واﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ اﻝدراﺴﺔوﻤﺤﺎور  أدوات 6.3
  :أدوات اﻝدراﺴﺔ  6.3.1
ﺘﺴﺎع ﻤﺠﺎل اﻝدراﺴﺔ ﺤﻴث ﺸﻤل ﺨﻤس ﻤﺠﺎﻻت ، واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻨظرا ﻝﻜﺒر 
ﺴﻴﺘم اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻷدوات اﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ  واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ، ، واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ، اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ و 
  :اﻝﺒﺤث اﻝﻌﻠﻤﻲ وﻫﻲ 
  :اﻝﻤﻼﺤظﺔ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ  6.3.1.1
  ﺤﻴث ﻻ ﺤظﻨﺎ ﻫذﻩ اﻷﺒﻌﺎد وﻋﻴﺸﻨﺎﻫﺎ ﻤدة ﻋﻤﻠﻨﺎ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻜﻘﻴﺎدة  وﻝﻤﺴﻨﺎ اﻷﺒﻌﺎد ﻫذﻩ 
  ﺤﻴث ﻜﺎﻨت ﺸﺒﻜﺔ ﻤﻼﺤظﺘﻨﺎ ﺘﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ وﻜذﻝك اﻝﻤؤﺸرات ﺒوﻀوح 
  اﻝﻌواﻝم اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي 
  :اﻝﻌواﻤل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻓق ﺤﺴﺎﺒﺎت ﻝﺼﺎﻝﺤﻪ أو ﻝﺼﺎﻝﺢ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤﻊ ﻴﺘﻌﺎﻤل ﺤﻴث : وﺠود اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ  •
  .ﺸرﻜﺎء اﻝﻤدرﺴﺔ ، ﻜﺎﻝﻤﻘﺎﻴﻀﺔ ﺒﺎﻝﻤﺼﺎﻝﺢ 
  .وﺠود اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ أو اﻝﺠﻬوي  •
وﺠود اﻝﻨﻔوذ ﺒﺎﺴﺘﺨدام اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻤﺨوﻝﺔ ﻝﻸﻓراد ﻤن طرف اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺴواء ﻜﺎﻨت ﺴﻠطﺔ ﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ أو  •
  .ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ أو روﺤﻴﺔ 
  .ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر ﻤﺴﺘﺨدﻤﻲ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻜزﺒﺎﺌن واﻝﺨدﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘدﻤﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺴﻠﻌﺎ  وﺠود اﻝزﺒوﻨﻴﺔ •
  .ﻌﻤل اﻝﻘﺎﺌد وﻓق ﻫذا اﻝﻨﺴق أو ﺴﻴﻼﻗﻲ ﺼراﻋﺎ وﺠود اﻝﻘراﺒﺔ واﻝزﻤﺎﻝﺔ واﻝﺠﻴرة ، ﺤﻴث ﻴ •
  .ﻀﻌف اﻝﻘﻴﺎدات ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻜوﻴن ﻓﻲ اﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ •
MT
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اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻀﻌف اﻝﺘوﺠﻴﻪ ﻀﻌف ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﺴﺘﻴﻌﺎب اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﺘﻲ ﻴطرﺤﻬﺎ  •
  .وﻀﻌف ﻓﻲ إﻋطﺎء اﻝﻨﻤوذج ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن 
ﺘﻌﺎﻨﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ﻤن اﻝروﺘﻴن واﻝﻨﻤطﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ، واﻝﺨوف ﻤن طرح أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة ﻨظرا ﻝﺘﻌﺴف  •
  اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ ، ﻓﺎﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ ﻋﻼﻗﺔ دﻴﻜﺘﺎﺘورﻴﺔ وﻝﻴس ﺘﻜﺎﻤﻠﻴﺔ 
  . ﻤﻊ اﻝﻤﻔﺘﺸﻴن  ﻝﻤراﻜز واﻷدوارﺘداﺨل اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت وﺼراع ا •
  .ﻨﻘص اﻝﺘﻤوﻴل اﻝﻤﺎﻝﻲ اﻝذي ﻴﺨﻀﻊ ﻝﻠﺒﻠدﻴﺔ وﻻﻴوﺠد ﺘﺴﻴﻴر ذاﺘﻲ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ  •
  .اﻝﻨظرة اﻝدوﻨﻴﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ واﻝذي ﻴﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة  •
  : اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ  6.3.1.2
ﺘﻌد اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ وﺴﻴﻠﺔ ﻤﺒﺎﺸرة ﻝﻤﻌرﻓﺔ أﺒﻌﺎد اﻝظﺎﻫرة  وﻤدى ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻓﻲ اﻝواﻗﻊ وذﻝك ﺒطرح أﺴﺌﻠﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﻝﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻤدى ﺘطﺎﺒق اﻝﺘﺼور اﻝﻨظري ﻤﻊ اﻝواﻗﻊ اﻝﻤﻌﺎش وﻓﻲ ﻫذا اﻝﺼدد ﻗﻤﻨﺎ 
ا ﺒﺈﺠراء ﻤﻘﺎﻻت ﻤﻊ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴن ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻝﺘرﺒﻴﺔ وﻫم ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن ، واﻝﺴﺎدة ﻤﻔﺘﺸو 
ﻤﻘﺎطﻌﺎت وﻻﻴﺔ اﻝﺠﻠﻔﺔ ، ﻤن أﺠل اﻝﺘﺄﻜد ﻤن وﺠود ﻫذﻩ اﻝظﺎﻫرة واﻝﺘﺤﻘق ﻤن أﺒﻌﺎدﻫﺎ وﻤؤﺸراﺘﻬﺎ ، 
ﺤﻴث ﺘﺒﻴن ﻝﻨﺎ ﻤدى اﻝﺘطﺎﺒق ﺒﻴن اﻝﻤﻨطﻠق اﻝﻨظري اﻝذي اﻨطﻠﻘﻨﺎ ﻤﻨﻪ ﻤﻊ اﻝواﻗﻊ وﺘم ﺘﺄﻜﻴد ﻜل اﻷﺒﻌﺎد 
  . ﺒﺄﻨﻬﺎ ﻤؤﺜرات ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻤن ﺒﻌد اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﺒﻌد ﺴﻴﺎﺴﻲ وﺒﻌد ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ
  : ﺴﺘﻤﺎرةاﻻ  6.3.1.3
اﺴﺘﺨدام اﻻﺴﺘﻤﺎرة واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﻘﻴﺎس ﻝﻜرت ﻜﺄداة رﺌﻴﺴﻴﺔ ﻤن أﺠل ﺠﻤﻊ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت ﺤول 
ﺘﺄﺜﻴر اﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ 
ﻬﺎ أي ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ، ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﺨﺼﺎﺌص اﻷﺸﺨﺎص ، وﺨﺼﺎﺌص اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﺒ
  .اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘواﺠد ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ 
ﻜذﻝك ﻴرﺠﻊ  اﺨﺘﻴﺎرﻨﺎ ﻝﻬذﻩ اﻷداة  ﻫو دراﺴﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن ﻤﺘﻐﻴري اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﺸﻲء اﻝذي ﻴﺘطﻠب اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋﻨﻬﺎ ﺒﺒﻴﺎﻨﺎت إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺜم ﻴﺘم ﺘﺨﻠﻴل ﺘﻠك اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت 
  .ذﻩ اﻷداة اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻜﻴﻔﻴﺎ ﺤﻴث أن ﻫذا ﻴﺄﺘﻲ ﻋن طرﻴق ﻫ
  :وﻜﻨﺎ ﻨﻬدف ﺒﻬذﻩ اﻷداة إﻝﻰ ﻤﻌرﻓﺔ 
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ﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﻌﺎدات واﻝﺘﻘﺎﻝﻴد اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝﺘﻲ ﺘﻜوﻨت ﺠراء اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  -
أو ﺠراء اﻝﺘﻐﻴر اﻝﺤﺎﺼر ﻓﻲ اﻝﻔﻜر اﻝﺒﺸري ﺠراء اﻝﺤرﻜﺔ اﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﻜﺎﻝﻌوﻝﻤﺔ واﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ 
 .اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار
ﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺤرﻜﻴﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﺔ واﻹﻴدﻴوﻝوﺠﻴﺎ واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ، واﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻋﻤل  -
 .اﻝﻘﺎﺌد واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻷداء واﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ 
ﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺤول اﻝﻨظرة اﻝﺴﺎﺌدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر  -
 . اﻓﻌﻴﺔ ﻝدﻴﻪﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴر اﻝذات ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد وﻤن ﺜم ﺘدﻨﻲ ﻤﺴﺘوى اﻝد
ﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﻤﺴﺎﻴرة اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ اﻝﺤﺎﺼل ﺨﺎرج اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر  -
 .ﻋﻠﻰ اﻤﺒﺎدرة واﺒﺘﻜﺎرات اﻝﻘﺎﺌد وﻤن ﺜم ﻋﻠﻰ اﺒداﻋﻪ 
 ﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر ﻋدم اﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ  -
  :اﻝﻤﺤﺎور اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ  ﻋﺒﺎرة ، ﻤﻘﺴﻤﺔ ﻋﻠﻰ 28وﻗد ﺘم ﺘﺼﻤﻴم اﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ  ﻨﺤو 
وﻗد اﺴﺘﺨدﻤﻨﺎ ﻤﻘﻴﺎس ﻝﻜرت وﻓق ﺘدرج ﺨﻤﺎﺴﻲ اﻋﺘﻤد اﻝﺸﻜل اﻝﻤﻐﻠق ﻝﻺﺠﺎﺒﺔ ، اﻝذي ﻴﺤدد 
ﻤواﻓق ﺒﺸدة ، ﻤواﻓق ، ﻻ أدري ، ﻏﻴر )اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻝﻜل ﺴؤال ﻤن ﺒﻴن ﻋدة اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت وﻫﻲ 
وﺘﺄﺨذ ﻜل اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻗﻴﻤﺔ ﺘﻌﺒر ﻋن أﻫﻤﻴﺔ ﻜل ﻋﺒﺎرة أﺜﻨﺎء اﻝﺘﺤﻠﻴل  (ﻤواﻓق ، ﻏﻴر ﻤواﻓق ﺒﺸدة 
 2=، ﻏﻴر ﻤواﻓق 3=، ﻻأدري  4=، ﻤواﻓق 5=ﻤوﻓق ﺒﺸدة : )اﻹﺤﺼﺎﺌﻲ ، وذﻝك وﻓﻘﺎ ﻝﻠﺘدرج اﻝﺘﺎﻝﻲ 
  ( 1=، ﻏﻴر ﻤواﻓق ﺒﺸدة 
  :وﻜﺎﻨت اﻝﻤﻌﺎدﻝﺔ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
  1×5ت+2×4ت+3×3ت+4×2ت+5×1ت                       
  ﻤﺞ                                        
ﺘﺸﻴر إﻝﻰ ﺘﻜرارات اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن إزاء ﻜل ( ت)وﻋﻠﻰ ﻀوء اﻝﻤﻌﺎدﻝﺔ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻓﺈن ﻗﻴم 
  :ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ وذﻝك ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
  (ﻤواﻓق ﺒﺸدة)ﻤﺠﻤوع اﻝﺘﻜرارات ﻝﻜل إﺠﺎﺒﺔ ﺘﺤت اﻻﺨﺘﺒﺎر : 1ت
  (ﻤواﻓق)اﻻﺨﺘﺒﺎر ﻤﺠﻤوع اﻝﺘﻜرارات ﻝﻜل إﺠﺎﺒﺔ ﺘﺤت : 2ت
  (ﻻأدري)ﻤﺠﻤوع اﻝﺘﻜرارات ﻝﻜل إﺠﺎﺒﺔ ﺘﺤت اﻻﺨﺘﺒﺎر : 3ت
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  (ﻏﻴر ﻤواﻓق)ﻤﺠﻤوع اﻝﺘﻜرارات ﻝﻜل إﺠﺎﺒﺔ ﺘﺤت اﻻﺨﺘﺒﺎر : 4ت
  (ﻏﻴرﻤواﻓق ﺒﺸدة)ﻤﺠﻤوع اﻝﺘﻜرارات ﻝﻜل إﺠﺎﺒﺔ ﺘﺤت اﻻﺨﺘﺒﺎر : 5ت
  :وﻴﺘم ﺘﺤدﻴد ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ وﻓﻘﺎ ﻝﻠﻤﻌﺎدﻝﺔ اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
  4=1-5= اﻝﻤدي 
  5=ﻋدداﻝﺨﺎﻨﺎت 
  8.0=5/4=ﻗﻴﻤﺔ اﻝﻔﺎﺼل 
  ﻤواﻓق ﺒﺸدة            ﻤواﻓق          ﻻ أدري         ﻏﻴر ﻤواﻓق      ﻏﻴر ﻤواﻓق ﺒﺸدة    
  1               8.1            6.2             4.3             2.4                5
  :اﻝﻤﻘﻴﺎس 
  ﻓﺈﻨﻪ ﻤﻨﺨﻔظ ﺠدا 8.1إذا ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ أﻗل ﻤن 
  ﻓﺈﻨﻪ أﻗل ﻤن اﻝﻤﺘوﺴط 6.2إﻝﻰ  8.1إذا ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ أﻗل ﻤن 
  ﻓﺈﻨﻪ ﻤﺘوﺴط  4.3إﻝﻰ 6.2إذا ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ أﻗل ﻤن 
  ﻓﺈﻨﻪ ﻓوق اﻝﻤﺘوﺴط 2.4إﻝﻰ  4.3إذا ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ أﻗل ﻤن 
  .ﻓﺈﻨﻪ ﻋﺎل ﺠدا  5إﻝﻰ  2.4إذا ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ أﻗل ﻤن 
 :ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ  6.3.2
 : اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل  6.3.2.1
ﺘﻀﻤن ﻫذا اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ 
واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻤدي ﻤﻤﺎرﺴﺘﻬﺎ ﻝﻠﻀﻐط ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة أو ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻤوروث اﻝﻘدﻴم ﻓﻲ ﻤﺠﺎل 
اﻝﺘﻜوﻴن ﻝﻠﻘﻴﺎدة واﻝﻨظرة ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻜﻜل وﻤدى ﺘﻤﺎﺸﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤﻊ ﻤﺴﺘﺠدات اﻝﺒﻴﺌﺔ 
  .ﺎرﺠﻴﺔ وﻜﺎﻨت ﻓﻲ  أرﺒﻌﺔ ﻤﺤﺎور اﻝﺨ
  :اﻝﺒﻌد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 6.3.2.1.1
ﻋﺒﺎرات   8وﺘﻀﻤن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ وﻜﺎﻨت ﻓﻲ    
وذﻝك ﻤن ﺨﻼل ﻋﺒﺎرات ﺘﻘﻴس ﻤدى اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ وﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط 
  .واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ 
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  :اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲاﻝﺒﻌد  6.3.2.1.2
وﺘﻀﻤن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم  
ﻋﺒﺎرة ﺘﻘﻴس ﻤدى ﺘﻐﻴر اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي  31اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ، وﻜﺎﻨت ﻓﻲ 
 .واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل وﻤدى ﺘﺄﺜر اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن واﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﻬذا اﻝﺘﻐﻴر 
  :اﻝﺒﻌد اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ 6.3.2.1.3 
ﺤول اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن أوﻝﻴﺎء وﻨظرﺘﻬم ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺒﻌد ﻤﻌرﻓﺔ اﻝﻤﺤﻴط اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ  أردﻨﺎ    
واﻝﻤدرﺴﺔ ، وﻤن ﺠﻤﻌﻴﺔ أوﻝﻴﺎء اﻝﺘﻼﻤﻴذ ودورﻫﺎ اﻝﻤﻨوط ﺒﻬﺎ ، وﺘﺼور اﻝﻤدﻴر ﻝﻨظرة 
اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻪ وذﻝك ﻻﺴﺘﺨراج اﻝرأﺴﻤﺎل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﺼورﻫﺎ 
  .ﻋﺒﺎرة ﺘﻘﻴس وﺠود ﻫذا اﻝﺘﺼور   11وذﻝك ﺒطرح ، وﻓق اﻝﻤرآة اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ 
  :اﻝﺒﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ 6.3.2.1.4
واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻜﺎﻜﺘﺴﺎب 
ﻋﺒﺎرات ﺘﻘﻴس ﻤدى ﺘوﻓر ﻫذﻩ  8واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﺘﻌﻠﻤﻬﺎ  وﻜﺎن ﻓﻲ  اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔوﺴﺎﺌل 
  .اﻝوﺴﺎﺌل ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻻﺘﻬﺎ 
  :اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ  6.3.2.2
واﻝذي ﻴظﻬر ﻓﻲ ﺸﻜل اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ أﺜﻨﺎء اﺘﺨﺎذ اﻝﻘﺎﺌد أداء ﻫذا اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ 
واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ أﺜﻨﺎء ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝوظﻴﻔﺔ واﻝﻤﻬﺎم واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ، واﻝداﻓﻌﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺤرﻜﻪ ﻝﻠﻌﻤل ، ،اﻝﻘرارات 
  :ﻫﻲ وﻗد ﻜﺎن ﻓﻲ أرﺒﻊ ﻤﺤﺎور  ﺒﻨﺎءة، وﻤﺒﺎدراتواﻹﺒداع اﻹداري اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ طرح أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة 
  : اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 6.3.2.2.1 
ﺘطرﻗﻨﺎ  ﻝﻜﻴﻔﻴﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات وﻨظرة اﻝﻘﻴﺎدة ﺤوﻝﻬﺎ ﻤﻊ اﻝﻌﻠم أن ﻫذا اﻝﻤﺤور ﻓﻴﻪ ﻨوع     
 01اﻝﺼﻌوﺒﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻋدم إﺒﺎﺤﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﺒﻨﻘﺎط ﻀﻌﻔﻪ أو اﻷﺨطﺎء اﻝﺘﻲ ارﺘﻜﺒﻬﺎ وﻜﺎن ﻓﻲ 
ﻋﺒﺎرات ﺘﻘﻴس ﺼﻌوﺒﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات واﺴﺘﻘرارا ﻫﺎ وﻤدى ﺘﻜوﻴن ﻗﺎﻋدة ﺒﻴﺎﻨﺎت ﺤوﻝﻬﺎ وﻤدى 
  .واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ  ﺴﻠطﺔاﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝ
 :اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ  6.3.2.2.2 
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ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻴﻀﻌف ﻝدﻴﻬﺎ  ﻝﻠﺘﻐﻴﻴرﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺤور أردﻨﺎ ﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن        
اﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ واﻝﺘوﺠﻴﻪ ﺠراء اﻝﻘطﻴﻌﺔ ﺒﻴن اﻝﻤوروث اﻝﻘدﻴم واﻝﺠدﻴد وﻻ ﻴظﻬرون اﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ أﻤﺎ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻴﻘﺎﺒﻠون 
ﻋﺒﺎرات ﺘﻘﻴس اﻝﺼﻌوﺒﺔ ، واﻝﺘوﺠﻴﻪ  01ر ﻓﻲ ﻋدم اﻝﻔﻬم واﻝﺘذﻤر ، وﻜﺎن ذﻝك ﻓﻲ ذﻝك ﺒﺎﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ وﺘظﻬ
  .وﻋدم اﻝرﻀﺎ واﻝﻘﻠق واﻝﻐﻤوض ، واﻝﺼراع ﻓﻲ اﻷدوار وﻀﻌف اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﻋدم وﻀوح اﻝطﻤوح 
  : اﻝداﻓﻌﻴﺔ 6.3.2.2.3 
داﻓﻌﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد ﻝﻺﻨﺠﺎز وﻫﻲ اﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﺘﺤﻤل اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺤور أردﻨﺎ ﻤﻌرﻓﺔ 
ﻓﺎﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻫﻲ اﻝرﻏﺒﺔ وﺤب ﻫذﻩ اﻝﻤﻬﻨﺔ واﻝطﻤوح وﻓق ﻤﻘﺘﻀﻴﺎت اﻝوظﻴﻔﺔ وﻓﻘط  وﻝﻴس أداء اﻝﻤﻬﺎم
ﻀﻌف اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻺﻨﺠﺎز وﻜﺎﻨت أﺴﺌﻠﺔ ﻜﻤﻴن ﻻ ﻋﺒﺎرة ﺘﻘﻴس  11ﻓﻲ ﺘطوﻴرﻫﺎ ، وﻜﺎن ذﻝك ﻓﻲ 
    .ﺘظﻬر اﻝﻀﻌف واﻝﺘذﻤر ﻝﻜﻲ ﺘﻜون اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻤوﻀوﻋﻴﺔ وﻝﻴس ﻓﻴﻬﺎ ﺘﻤﺜﻴل 
  : اﻹﺒداع 6.3.2.2.4
ﺘﻘﻴس اﻝﺘﺄﻗﻠم  ةﻋﺒﺎر 11ﺘﺄﺜر اﻝﻘﺎﺌد ﺒﻨﻘص اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ وﻜﺎن ذﻝك ﻓﻲ  وﺘﻀﻤن
ﻤﻊ اﻝواﻗﻊ اﻝﺠدﻴد ، واﻝﻤﺒﺎدرة ،و اﻻﺒﺘﻜﺎر ،و اﻝﻤواﻜﺒﺔ ، اﻝﺒﺤث ، اﻝوﻗت ، اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي 
  . واﻹﺒداﻋﻲ ، اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝﻌﻠﻤﻲ 
 :  اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ 6.3.3
  :ﻋﺒﺎرات ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﻌطﻴﺎت ﺸﺨﺼﻴﺔ ﺤول اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ  8ﺘﺘﻀﻤن  
 ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر ﻨوع اﻝﺠﻨس ﺤول ﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ : اﻝﺠﻨس  -
 ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺨﺒرة ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎة ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ : اﻝﻌﻤر  -
اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻓﻲ ﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ أو ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى دور اﻝﻤﺴﺘوى : اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ  -
 .اﻝﺨﻀوع ﻝﻠﻀﻐوط اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى دور اﻝﺘﻜوﻴن ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﻤﻬﻨﺔ ﻓﻲ ﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﺘﺄﻗﻠم ﻤﻊ ﻤﺘﻐﻴرات : اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ  -
اﻷوﻀﺎع اﻝﺠدﻴدة وﺨﺎﺼﺔ ﺘﻐﻴر اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي وﻤدى اﻝﻔﻬم واﻹﺴﺘﻌﺎب ﻝﻠﺠدﻴد ﻤن أﺠل اﻷداء 
ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻫل ﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝﺨﺒرة ﻓﻲ اﻹدارة دور ﻓﻲ : ﺒرة ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺨ .اﻝﺤﺴن واﻝﻤﺘﺎﺒﻌﺔ 
 .اﻜﺘﺴﺎب اﻝﺨﺒرة اﻻزﻤﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻤﺘﻐﻴرات اﻝﺒﻴﺌﺔ وﻀﻐوطﻬﺎ
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ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى دور اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻓﻲ إدراك ﺨﺒﺎﻴﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤن : اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ  -
 .اﺤﺘﻴﺎﺠﺎت وﺘﻌﺎﻤﻼت 
ﺘﺄﺜﻴر اﻝﺘﻜوﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﻌﺎﻫد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي  ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤدى : اﻝﺘوظﻴف ﻓﻲ اﻹدارة  -
 . ﻝﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﻓق اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ وﻋدم اﻝﺨﻀوع ﻝﻠﺴﻠطﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ 
  :ﺼدق وﺜﺒﺎت أداة اﻝدراﺴﺔ  6.4
  :اﻝﺼدق اﻝظﺎﻫري ﻝﻸداة  6.4.1
ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن ﻓﻲ ﺼورﺘﻬﺎ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ (  اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ)ﻗﻤﻨﺎ ﺒﻌرض أداة اﻝدراﺴﺔ      
وذﻝك ﻝﻠﺘﺄﻜﻴد ﻋﻠﻰ اﻝﺼدق اﻝظﺎﻫري ﻷداة ( ﻤﺤﻜﻤﺎ 21)اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﻴن واﻝﺒﺎﻝﻎ ﻋددﻫم 
اﻝدراﺴﺔ وطﻠﺒﻨﺎ ﻤن اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن إﺒداء آراﺌﻬم ﺤوا ﻤدى ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ اﻝﻌﺒﺎرات ﻝﻤﺎ وﻀﻌت ﻝﻘﻴﺎﺴﻪ وﻤدى 
ﻤﻼﺌﻤﺔ ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻝﻠﻤﺤور اﻝذي ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻪ وﻤدى ﻤﻼﺌﻤﺔ اﻝﻌﺒﺎرات ﻝﺨﺼﺎﺌص اﻝﻤﺴﺘﺠوﺒﻴن 
وﻤدى وﻀوح اﻝﻌﺒﺎرات وﻤﺎ إذا ﻜﺎﻨت ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﺘﻌدﻴﻼت ﻓﻲ اﻝﺼﻴﺎﻏﺔ ، وﻫل ﺘﻠك اﻝﻌﺒﺎرات 
ﻴوﺠد ﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻫو ﻓﻲ ﺤﺎﺠﺔ إﻝﻰ إﻀﺎﻓﺔ أو ﺤذف ، ﺒﻌد ذﻝك ﻗﻤﻨﺎ ﺒﺈﺠراء ﺘﻌدﻴﻼت اﻝﺘﻲ اﺘﻔق 
  ﻴﺎﻏﺔ ﺒﻌض اﻝﻌﺒﺎرات ﻝﺘزداد وﻀوﺤﺎ ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻐﺎﻝﺒﻴﺔ ﻤن اﻝﻤﺤﻜﻤﻴن وﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﺘﻌدﻴﻼت ﻓﻲ ﺼ
  (اﻻﺘﺴﺎق اﻝداﺨﻠﻲ ﻷداة اﻝدراﺴﺔ : ) اﻝﺒﻨﺎﺌﻲ اﻝﺼدق  6.4.2
( REGNILREK)ﻫﻨﺎك ﻋدة طرق ﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺼدق اﻝﺒﻨﺎﺌﻲ وذﻝك وﻓق ﻤﺎ أﺸﺎر إﻝﻴﻪ       
ﻜﻴرﻝﻨﺠر ﻓﻤﻨﻬﺎ ﺤﺴﺎب درﺠﺔ ارﺘﺒﺎط اﻝﻔﻘرات ﺒﺎﻝدرﺠﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ ن ﻓدرﺠﺔ اﻻرﺘﺒﺎط ﺴﺘﻜون اﻝﻤﺤك 
وﻋﻠﻰ . ﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ إﻝﻰ ﻗﻴﺎﺴﻬﺎ ﻝﻠﺤﻜم ﻋﻠﻰ ﻤدى ﺼدق ﻜل ﻓﻘرة ﻓﻲ ﻗﻴﺎس اﻝﺴﻤﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ اﻝدرﺠ
ﻫذا ﻓﺈﻨﻪ وﺒﻌد اﻝﺘﺄﻜد ﻤن اﻝﺼدق اﻝظﺎﻫري ﻷداة اﻝدراﺴﺔ ﻗﻤﻨﺎ ﺒﺘطﺒﻴق ﻋﻴﻨﺔ اﺴﺘطﻼﻋﻴﺔ ﻋﺸواﺌﻴﺔ 
ﻤن أﻓراد اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺤﺴﺎب ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط  02ﻗواﻤﻬﺎ 
ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺒﺎرات ﻝﻬذا اﻝﻤﺤور ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن درﺠﺔ ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور واﻝدرﺠﺔ اﻝﻜﻠﻴﺔ 
  .اﻝذي ﺘﻨﺘﻤﻲ إﻝﻴﻪ ﺘﻠك اﻝﻌﺒﺎرة وذﻝك ﻝﻜل ﻤﺤور ﻤن ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ 
 :طرﻴﻘﺔ إﻋﺎدة ﺘطﺒﻴق اﻻﺨﺘﺒﺎر( 1)
ﻤن ﻋﻴﻨﺔ اﻝﺼدق واﻝﺜﺒﺎت، وذﻝك  ﺎﻤﺤﺎﺴﺒ 51ﺘﻤﻜﻨﺎ ﻤن إﻋﺎدة ﺘطﺒﻴق اﻻﺨﺘﺒﺎر ﻋﻠﻰ ﻋدد   
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ﻴرﺴون ﻝﻼرﺘﺒﺎط، وذﻝك ﻜﻤﺎ أﻴﺎم ﻤن ﺘطﺒﻴق اﻻﺨﺘﺒﺎر اﻷول، وﻗد اﺴﺘﺨدﻤﻨﺎ ﻤﻌﺎدﻝﺔ ﺒ 01ﺒﻌد 
  :ﻴﻠﻲ
  ﻤﺠـ ح ص ×ﻤﺠـ ح س                                    
 ½(ص2ﻤﺠـ ح ×س 2ﻤﺠـ ح)                                         
  
  77.0=          9.824  =                              
  ½ (7.525×7.195)                                  
، وﻫو دﻝﻴل ﻋﻠﻰ ﺜﺒﺎت (77.0)وﻫذا ﻴﺸﻴر إﻝﻰ أن ﻤﻌﺎﻤل اﻝﺜﺒﺎت اﻝﻤﺤﺴوب ﺠﻴدا 
، وﻫذا ﻴﻌﻨﻲ  88.0= ½ ( 77.0=) ﻤﻌﺎﻤل اﻝﺼدق اﻝذاﺘﻲ ﻝﻼﺨﺘﺒﺎر :، وﻫذا ﻴﻌﻨﻲ أن (2)اﻝﻤﻘﻴﺎس
  .71sspsﺒرﻨﺎﻤﺞ  وذﻝك ﺒﺎﺴﺘﺨدام .أن اﻝﻤﻘﻴﺎس ﺼﺎدق ذاﺘﻴﺎ وﺜﺎﺒت ﻗﻴﺎﺴﻴﺎ
  (:50)رﻗم ﺠدول      
ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات ( اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ )ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور اﻷول 
  اﻝﻤﺤور
                         
 (.063ص اﻝﺴﺎﺒق، ﻤرﺠﻊ. ) اﻝﻌﻴﻨﺔ ﺤﺠم ﻤﻊ ﻋﻜﺴﻴﺎ ﺘﻨﺎﺴﺒﺎ اﻝﺜﺒﺎت ﻤﻌﺎﻤل وﻴﺘﻨﺎﺴب ﻓﺄﻜﺜر، 7.0 ﻫو اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝﺜﺒﺎت ﻤﻌﺎﻤل(   2)
درﺠﺔ 
اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 





 (اﻻﻨﻀﺒﺎطاﻝﻤﺤﺎﺒﺎة ،اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت ، ﻋدم .)ﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴ **067. 000.
 (اﻷﻗﺎرب ، اﻷﺼدﻗﺎء ، اﻝﺠﻴران)  ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺔ اﻝﻀﻐط  **325. 000.
  (أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ ، أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎن)ﻗوة اﻝﻨﻔوذ  **684. 000.
  اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء أﺜر **522. 000.
  وﺠود اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  **914. 000.
 دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء **535. 000.
 ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ **242. 000.
 ( R) ﻣﻌﺎﻣﻞ ارﺗﺒﺎط ﺑﻴﺮﺳﻮن   =
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   10,0اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ  درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ **
   50,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ    *  
  
( 00.0)اﻝﺴﺎﺒق أن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺒﺎرات داﻝﺔ ﻋﻨد درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 5)ﻴﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول          
ﻤﻤﺎ ﻴﺸﻴر إﻝﻰ اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻜل ﻗﻴﻤﺔ ﻤن ﻗﻴم اﻻرﺘﻴﺎط وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺒرات ﻤﺘﺴﻘﺔ داﺨﻠﻴﺎ 
ﺜم اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  9اﻻرﺘﻴﺎط اﻝﻘوي ﻜﺎن ﻝﻠﻌﺒﺎرات اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب ، اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم ، ﺤﻴث ﻻ ﺤظﻨﺎ أن 
ﺜم  3ﺜم ﺘﻠﻴﻬﺎ اﻝﻌﺒﺎرات ذات اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻤﺘوﺴط ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب وﻫﻲ اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  2ﺜم اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  6
ﻓﻲ ﺤﻴن ﺠﺎءت اﻝﻌﺒﺎرات اﻝﻀﻌﻴﻔﺔ اﻻرﺘﺒﺎط ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻝﺘرﺘﻴب ،  5ﺜم اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم 8اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم 
  . 4ﺜم اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  7اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم 
وﻤﺎ ﻨﻼﺤظﻪ أن اﻝﻌﺒﺎرات ذات اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻘوي ﻫﻲ ﻋﺒﺎرات ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻘﻴم اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﻤﺤﻴط وﻫذا  
ﻤﺎ ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻘﻴﺎدة أن ﺘﺼرح ﺒﻪ دون ﺤرج ، وﻴﻨطﺒق أﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺒﺎرات ذات اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻤﺘوﺴط ، 
ﺎرات ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻌﺼﺒﻴﺔ واﻝﺠﻬوﻴﺔ واﻝﻘراﺒﺔ ، أﻤﺎ اﻝﻌﺒﺎرات اﻝﺘﻲ ظﻬر ﻓﻴﻬﺎ اﻻرﺘﺒﺎط ﻀﻌﻴﻔﺎ ﻓﻬﻲ ﻋﺒ
 .واﻝوﺴﺎطﺔ وﻫذا ﻴﺠﻌل اﻝﻤﺴﺘﺠﻴب ﻓﻲ ﺘردد ﺤﻴن اﻝﺘﺼرﻴﺢ ﺒﺄﻤور ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺴﻠوﻜﻪ وﺸﻌورﻩ 
 اﻝﺴﺎﺌدة اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝظروف ﻓﻲ واﻝﻤﺘﻤﺜل وﺒﻘوة ﻜﻜل اﻝﻤﺤور ﺘﺨدم ﻓﺈﻨﻬﺎ اﻝﻌﺒﺎرات ﻋﻤوم ﻓﻲ ﻝﻜن   
                        . اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻓﻲ
  (60:)رﻗم ﺠدول 
  ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور( اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور اﻝﺜﺎﻨﻲ 
  
 ﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ **654. 000.
 وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ **876. 000.
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     10,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ  **  
   50,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ    *  
اﻝﺴﺎﺒق أن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺒﺎرات داﻝﺔ ﻋﻨد درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 6)ﻴﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول         
ﻤﻤﺎ ﻴﺸﻴر إﻝﻰ اﻝدﻻﻝﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻜل ﻗﻴﻤﺔ ﻤن اﻻرﺘﺒﺎط وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈن ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺒﺎرات ﻤﺘﺴﻘﺔ ( 00.0)
واﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  1داﺨﻠﻴﺎ ، ﺤﻴث ﻻﺤظﻨﺎ أن اﻻرﺘﺒﺎط ﻜﺎن ﻗوﻴﺎ ﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرات ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب ، اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم 
أﻤﺎ اﻻرﺘﺒﺎط  5ﺜم اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  6ﺜم اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  9وﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﺘوﺴطﺎ ﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  7
ﺠب ﻓﻜﺎن ﻝﺒﺎﻗﻲ أﻤﺎ اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻀﻌﻴف اﻝﻤو  3ﺜم اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  2اﻝﻀﻌﻴف واﻝﺴﻠﺒﻲ ﻓﻜﺎن ﻝﻠﻌﺒﺎرة رﻗم 
  .4ﺜم اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  01ﺜم اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم  8اﻝﻌﺒﺎرات واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم 
وﻤﺎ ﻻﺤظﻨﺎﻩ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺤور أن اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺎت وﻓق ﻤﻌﻴﺎر اﻝﺘﻘﺴﻴم اﻝﺘﺎﻝﻲ ﺠزء ﻝﻸﻋﺒﺎء واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ 
ﻲ اﻝﺴﺎﺌد واﻝذي ﺤظﻲ ﺒﺎﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻘوي ﺜم ﺠﺎء اﻝﺠزء اﻝﺜﺎﻨﻲ ﻤن اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﻝﻠﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤ
ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ أﻤﺎ اﻝﻌﺒﺎرات اﻝﺘﻲ أظﻬرت ارﺘﺒﺎطﺎ ﻀﻌﻴﻔﺎ وﻤوﺠﺒﺎ ﻓﻬﻲ ﻋﺒﺎرات ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝوﻗت واﻝﺘﺴﻴﻴر 
اﻝﻤﺎﻝﻲ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ، واﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﻌﺒﺎرات ذات اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﺴﻠﺒﻲ ﻓﻬﻲ ﻋﺒﺎرات ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺘﻜوﺒن 
     .ﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة وﻤﺴﺘوﻫﺎ اﻝﺘرﺒوي واﻝﻔﻨﻲ ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن اﻝﻌﺒﺎرات ﺘﺨدم ﻤﺤور اﻝﺒﻴﺌﺔ ا
درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 




 ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد **035. 000.
 اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴدﻋدم ﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﺒﺼورة ﻋﻤﻠﻴﺔ وﻓق  **813.- 000.
 ﺼﻌوﺒﺔ اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴق طرق وأﺴﺎﻝﻴب اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد  070.- 551.
 ﺒﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ واﻹدارﻴﺔ اﻻﻫﺘﻤﺎمﻀﻌف  **851. 100.
  (اﻝﻨﻘل ، اﻝﻔﺎﺌض ، اﻻﻨﺘداب)ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﺘﻨظﻴم داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺴﺒب  040. 324.
 اﻝﻤﻌﺎون ﻝﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔﻨﻘص اﻹطﺎر اﻹداري  **304. 000.
 ﻜﺜرة اﻷﻋﺒﺎء واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤوﻜﻠﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ **115. 000.
 ﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﻗت اﻝﻜﺎﻓﻲ ﻝدى اﻝﻤدﻴر ﻹﻨﺠﺎز ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﻬﺎم  **573. 000.
 ﻗﺎﻨون اﻷﺠور واﻝﺘﺼﻨﻴف ﻏﻴر ﻤﺤﻔز ﻝﻠﻤدﻴر **794. 000.
 اﻝﺒﻠدﻴﺔ ﻋدم اﺴﺘﻘﻼل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔﻋن **382. 000.
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  (70:)ﺠدول رﻗم 
ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات  (اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔاﻝﺒﻴﺌﺔ )ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور اﻝراﺒﻊ 
  اﻝﻤﺤور
درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 




 اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺒﺄﺒﻨﺎﺌﻬم اﻷوﻝﻴﺎء اﻫﺘﻤﺎم ﻗﻠﺔ **795. 000.
 **105. 000.
 اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻴن اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻝﺘﻔﻌﻴل ﻋﺘﻘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻠﻘﻰ ﺒﺎﻝدور اﻝﺘﻼﻤﻴذ أوﻝﻴﺎء ﺠﻤﻌﻴﺔ ﻗﻴﺎم ﻋدم
 اﻝﻤﺤﻠﻲ واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ
 اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﻘﻴﻤﻬﺎ اﻝﺘﻲ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﻋﻠﻰ اﻷوﻝﻴﺎء إﻗﺒﺎل ﻀﻌف **802. 000
 اﻝﻤدرﺴﺔ ﻹﺴﺘدﻋﺎءات اﻷﻤور أوﻝﻴﺎء اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻗﻠﺔ **162. 000.
 اﻷﺒﻨﺎء ﺘرﺒﻴﺔ ﻋن اﻝﻤﺴؤوﻝﺔ اﻝوﺤﻴدة اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻫﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺄن اﻝﺴﺎﺌد اﻻﻋﺘﻘﺎد **352. 000.
 ﻤﻌﻬﺎ اﻝﺘﻌﺎون وﻋدم وﻤﻌﻨوﻴﺎ ﻤﺎدﻴﺎ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ دﻋم ﻓﻲ اﻷوﻝﻴﺎء ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻋدم **781. 000.
 واﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﻤدﻴر طرف ﻤن اﻝﻤﺒذوﻝﺔ ﻝﻠﻤﺠﻬودات اﻷوﻝﻴﺎء ﺘﻘدﻴر ﻋدم **491. 000.
 **803. 000.
 أﻤوﻻ ﻋﻠﻴﻬم ﺘدر ﻻ ﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر  اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤدﻴر ﻝﺸﺄن اﻷوﻝﻴﺎء ﺘﻘدﻴر ﻋدم
  ﻤﺒﺎﺸرة ﺨدﻤﺎت وﻻﺘﻘدم
 اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻊ  اﻝﻤﺴﺠد و اﻷﺴرة ﻤﺜل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﺘﻜﺎﻤل ﻋدم **877. 000.
  اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻊ اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن طرف ﻤن اﻝﻤدﻴر ﻋﺎﺘق ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻠﻘﺎة اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺤﺠم ﺘﻘدﻴر ﻋدم **338. 000.
  10,0در	 او	 ارا	  **  
  50,0در	 او	 ارا	    *  
داﻝﺔ ﻋﻨد درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ )أن ﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور ( 7)ﻴﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول 
 ﺘﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﻜﺎﻨت ﺤﻴث ، اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﻤن ﻗﻴﻤﺔ ﻝﻜل اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻝﻘﻴﻤﺔ إﻝﻰ ﻴﺸﻴر ﻤﻤﺎ  00,0)
 اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺤﺠم ﺘﻘدﻴر ﻋدم) اﻝﻌﺒﺎرة ﻋﻨد (338.0) أﺼﺎﻫﺎ ﻓﻲ ﺒﻠﻐت واﻝﻤﺘوﺴط اﻝﻘوي اﻻرﺘﺒﺎط ﺒﻴن
 ) ﻝﻠﻌﺒﺎرة (352,0) أدﻨﺎﻫﺎ وﻓﻲ ( اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻊ اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن طرف ﻤن اﻝﻤدﻴر ﻋﺎﺘق ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻠﻘﺎة
 اﻝﺘﻴن اﻝﻌﺒﺎرﺘﻴن أﻤﺎ (اﻷﺒﻨﺎء ﺘرﺒﻴﺔ ﻋن اﻝﻤﺴؤوﻝﺔ اﻝوﺤﻴدة اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻫﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺄن اﻝﺴﺎﺌد اﻻﻋﺘﻘﺎد
 اﻝﻤؤﺴﺴﺔ دﻋم ﻓﻲ اﻷوﻝﻴﺎء ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻋدم) اﻝﺘواﻝﻲ ﻋﻠﻰ ﻓﻬﻤﺎ اﻝﻤﺤور ﻤﻊ اﻻرﺘﺒﺎط ﻓﻲ ﻀﻌﻔﺎ أظﻬرﺘﺎ
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 ﻤﻌﻬﺎ اﻝﺘﻌﺎون وﻋدم وﻤﻌﻨوﻴﺎ ﻤﺎدﻴﺎ
 ﻤن اﻝﻤﺒذوﻝﺔ ﻝﻠﻤﺠﻬودات اﻷوﻝﻴﺎء ﺘﻘدﻴر ﻋدم ) اﻝﻌﺒﺎرة ﺜم 781,0 ﺒﻴرﺴون ارﺘﺒﺎط ﻝﻤﻌﺎﻤل ﺒﻘﻴﻤﺔ (
 اﻝﻌﺒﺎرات أن اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻤﻨﻪ ، 491,0 ﺒﻴرﺴون ارﺘﺒﺎط ﻝﻤﻌﺎﻤل ﺒﻘﻴﻤﺔ ( واﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﻤدﻴر طرف
   . اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻤﺤور ﺘﺨدم ﻤﺠﻤﻠﻬﺎ ﻓﻲ
  (80:)ﺠدول رﻗم       
ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات ( اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور اﻝﺨﺎﻤس
  اﻝﻤﺤور
درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 




 اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒﺨﺼﺎﺌص ﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل اﻝﺤﺎﺴوب وﺘﺒﻌﺎﺘﻪ ﺒﺼورة ﻜﺎﻓﻴﺔﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﺴﺎﺌل  **918. 000
 ﻋدم وﺠود وﺴﺎﺌل اﻹﺘﺼﺎل اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل اﻹﻨﺘرﻨﻴت ،اﻝﻔﺎﻜس **148. 000
 )wohs atad( ﻋدم وﺠود ﻗﺎﻋﺎت ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻺﺠﺘﻤﺎﻋت ﻤﺠﻬزة ﺒوﺴﺎﺌل اﻝﻌرض ﻤﺜل **644. 000.
 ﻝﺘطوﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔﻋدم وﺠود اﻋﺘﻤﺎدات ﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻜل ﻤدرﺴﺔ  **227. 000.
 ﻋدم ﺘوﻓﻴر اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﻠﻤدراء واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ **396. 000.
 ﻋدم وﺠود ﺒراﻤﺞ ﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻝﻠﺠﺎﻨب اﻹداري واﻝﺘرﺒوي 830. 044.
 ﻫﻴﻤﻨﺔ اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ **553. 000.
 ﺘﺤدﻴث اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔﻋدم  **808. 000.
  10,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ  **  
  50,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ    *  
 إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ داﻝﺔ ﻜﺎﻨت اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻌﺎﻤﻼت ﻗﻴم ﺠﻤﻴﻊ أن اﻝﺴﺎﺒق( 80)ﻴﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول      
 ﻜل ﻋﻨد اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﻤن ﻗﻴﻤﺔ ﻝﻜل اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻝﻘﻴﻤﺔ إﻝﻰ ﻴﺸﻴر ﻤﻤﺎ( 10.0)  ﻤﻌﻨوﻴﺔ درﺠﺔ ﻋﻨد
 ﺤﻴث ، ﻗوي ارﺘﺒﺎط وﺠود ﻋﻠﻰ داﻝﺔ اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﺠﻤﻴﻊ أن ﺤﻴن ﻓﻲ ، اﻝﻤﺤور ﻋﺒﺎرات ﻤن ﻋﺒﺎرة
 ﻋﻠﻰ واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻠﻤدراء اﻝﻤﻨﺎﺴب اﻝﺘدرﻴب ﺘوﻓﻴر ﻋدم )ﻋﻨد 608.0 أﻗﺼﺎﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺘراوح اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜﺎﻨت
 ﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﺒراﻤﺞ وﺠود ﻋدم) ﻝﻠﻌﺒﺎرة 217.0 ﻗﻴﻤﺔ  ﻋﻨد أدﻨﺎﻫﺎ وﻓﻲ( اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت اﺴﺘﺨدام
 اﻝﻘﻴﺎدات ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ اﻝدراﺴﺔ أﻓراد اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت ﻜﺎﻨت ،ﺤﻴث(واﻝﺘرﺒوي اﻹداري ﻝﻠﺠﺎﻨب ﺨﺎﺼﺔ
MT
rotidE FDP
                                            




 .ﻤﺠﻤﻠﻪ ﻓﻲ اﻝﻤﺤور ﺘﺨدم ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﻤﻤﺎ ﻤﺴﺘﻘرة اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻤﺤوراﻝﺒﻴﺌﺔ ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ
  (90:)ﺠدول رﻗم 
  ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور(ﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔا) ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور اﻝﺴﺎدس
درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 




 اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻘراﺒﺔ أﺜﻨﺎء اﻝﻘرار ﺼﻌوﺒﺔ اﺘﺨﺎذ **938. 000.
 ﻋدم ﺘﻜوﻴن ﻗﺎﻋدة ﺒﻴﺎﻨﺎت ﻤن أﺠل اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار **216. 000.
 ﺄﺜﻴر ﻝﻠذاﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘراراتﻫﻨﺎك ﺘ **096. 000.
 ﻏﻴﺎب اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ ﺒﻌض اﻝﻘرارات ﺒﺴﺒب اﻝﻀﻐوط **794. 000.
 اﻝﺘردد ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات **573. 000.
 اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔﺼﻌوﺒﺔ اﻝﻌداﻝﺔ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق ﻨظﺎم  **404. 000.
 اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻗوة اﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت **463. 000.
 ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔاﺴﺘﻌﻤﺎل  ﻤﺘﺎﻨﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت  **975. 000.
 اﺨﺘﻼف اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أو اﻝﻌﻤﺎل **644. 000.
 اﻝﺨﻀوع ﻝﻠﻀﻐوطﺎت أﺤﻴﺎﻨﺎ ﺘﻔﺎدﻴﺎ ﻝﻤﺸﺎﻜل أﻜﺒر ﻜﺤل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ **437. 000.
   10,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ  **  
  50,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ    *  
داﻝﺔ ﻜﺎﻨت اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻌﺎﻤﻼت ﻗﻴم ﺠﻤﻴﻊ أن اﻝﺴﺎﺒق( 90)ﻴﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول          
ﻋﻨد اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﻤن ﻗﻴﻤﺔ ﻝﻜل اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻝﻘﻴﻤﺔ إﻝﻰ ﻴﺸﻴر ﻤﻤﺎ( 00.0) ﻤﻌﻨوﻴﺔ درﺠﺔ ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ
، ﻗوي ارﺘﺒﺎط وﺠود ﻋﻠﻰ داﻝﺔ اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﺠﻤﻴﻊ أن ﺤﻴن ﻓﻲ ، اﻝﻤﺤور ﻋﺒﺎرات ﻤن ﻋﺒﺎرة ﻜل
( اﻝﻘراﺒﺔ ﻤﻊ اﻝﺘﻌﺎﻤل أﺜﻨﺎء اﻝﻘرار اﺘﺨﺎذ ﺼﻌوﺒﺔ )ﻋﻨد 938.0 أﻗﺼﺎﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺘراوح اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜﺎﻨت ﺤﻴث
ﻜﺎﻨت ،ﺤﻴث( اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻓﻲ اﻝﺴﻠطﺔ ﻗوة اﺴﺘﻌﻤﺎل) ﻝﻠﻌﺒﺎرة 463.0 ﻗﻴﻤﺔ  ﻋﻨد أدﻨﺎﻫﺎ وﻓﻲ
  . ﻜﻜل اﻝﻤﺤور ﺘﺨدم اﻝﻌﺒﺎرات أن ﻴدل وﻫذا وﻤﺴﺘﻘرة ﺜﺎﺒﺘﺔ اﻝدراﺴﺔ أﻓراد اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت
  
  (01:)ﺠدول رﻗم 
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  ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور (اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ) اﻝﺴﺎدسﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور 
درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 




 ﺼﻌوﺒﺔ ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة ﻝﻠﻤﻨﺎﻫﺞ **128. 000.
 وﺠود ﻤﺸﺎﻜل ﻓﻲ إﻫﻤﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻨظرا ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل **693. 000.
 اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴدﺼﻌوﺒﺔ ﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق  **968. 000.
 ﺼﻌوﺒﺔ  إﻋطﺎء اﻝﻨﻤوذج ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﻜﺜرة اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت **085. 000.
 ﻋدم اﻝرﻀﺎ ﻋن ﻫذﻩ اﻝﻤﻬﻨﺔ ﻝﻜﺒر اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ **882. 000.
 اﻝﻘﻠق اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻀﻐوط اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ **822. 000.
 ﻏﻤوض دور اﻝﻤدﻴر أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻨظرا ﻝﺘداﺨل اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت 690. 050.
 اﻝﻤدﻴر ﺒﻴن ﻤﻬﺎﻤﻪ داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ وﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ ﺨﺎرﺠﻬﺎﺼراع دور  **813. 000.
 اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻏﻴر ﻤرﻀﻴﺔ -960.- 361.
 اﻝطﻤوح ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺘﺎﺌﺞ  ﻜﺒﻴرة ﻏﻴر واﻀﺢ **409. 000.
  10,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ  **
  50,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ    *
 ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ داﻝﺔ ﻜﺎﻨت اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻌﺎﻤﻼت ﻗﻴم ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ أن اﻝﺴﺎﺒق( 01) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن ﻴﺘﻀﺢ
 ﻋﺒﺎرة ﻜل ﻋﻨد اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﻤن ﻗﻴﻤﺔ ﻝﻜل اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻝﻘﻴﻤﺔ إﻝﻰ ﻴﺸﻴر ﻤﻤﺎ( 00.0)  ﻤﻌﻨوﻴﺔ درﺠﺔ
 ﻜﺎﻨت ﺤﻴث ، ﻗوي ارﺘﺒﺎط وﺠود ﻋﻠﻰ داﻝﺔ اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﺠﻤﻴﻊ أن ﺤﻴن ﻓﻲ ، اﻝﻤﺤور ﻋﺒﺎرات ﻤن
 أدﻨﺎﻫﺎ وﻓﻲ( واﻀﺢ ﻏﻴر ﻜﺒﻴرة ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ اﻝطﻤوح )ﻋﻨد 409.0 أﻗﺼﺎﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺘراوح اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ
 ﻀﻌﻴف ارﺘﺒﺎط ﻋﻠﻰ داﻝﺔ وﻫﻲ( ﻤرﻀﻴﺔ ﻏﻴر اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ) ﻝﻠﻌﺒﺎرة - 960,0 ﻗﻴﻤﺔ  ﻋﻨد
 اﻝﻌﺒﺎرات ﻤﺠﻤل ﻓﻲ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻤﻨﻪ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻻﺘﺤﻘق ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺘﺒوح أن ﻝﻬﺎ ﻴﻤﻜن ﻻ اﻝﻘﻴﺎدة ﻷن وﻋﻜﺴﻲ
  . ﻜﻜل اﻝﻤﺤور ﺘﺨدم اﻝﻌﺒﺎرات أن ﻴدل وﻫذا وﻤﺴﺘﻘرة ﺜﺎﺒﺘﺔ اﻝدراﺴﺔ أﻓراد اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أن
  (11:)ﺠدول رﻗم 
  ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور (اﻝداﻓﻌﻴﺔ)ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور 
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 إدا ﺒدأت ﺒﻌﻤل ﻻ أﺘرﻜﻪ ﺤﺘﻰ أﻜﻤﻠﻪ **189. 000.
  ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘطﻠب ﺠﻬدا ﻜﺒﻴراأﺤب اﻝﻘﻴﺎم  **212.- 000.
 أﺤب اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﺘطﻠب إﻨﺠﺎزﻫﺎ وﻗﺘﺎ طوﻴﻼ *811. 610.
 أﺼر ﻋﻠﻰ إﺘﻤﺎم اﻝﻌﻤل إذا ﻜﺎن ﺼﻌﺒﺎ **248. 000.
  ﻤﺸﻜﻼت وﺼﻌوﺒﺎت أﺘوﻗف ﻋن إﺘﻤﺎم ﻤﺄﻗوم ﺒﻪ ﻤن ﻋﻤل ﻋﻨدﻤﺎ ﺘواﺠﻬﻨﻲ 810.- 417.
  اﻝﺘﻲ أواﺠﻬﻬﺎأﺘﺤﻤل اﻝﻤﺸﻜﻼت واﻷﻋﺒﺎء  **655. 000.
 أﺒذل ﺠﻬدا ﻗﻠﻴﻼ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻫدف ذي ﻗﻴﻤﺔ **633.- 000
 أﻗوم ﺒﻌﻤل اﻷﺸﻴﺎء ﻗﺒل اﻝﺘﻔﻜﻴر ﺒﻬﺎ **155.- 000.
 أﺘﺠﻨب ﺘﺤدي اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﻤﻬﻤﺔ ﻤﺎ **052. 000.
 أﻗوم ﺒﻌﻤل ﻜل ﻤﺎ ﻴطﻠب ﻤﻨﻲ ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت درﺠﺔ  ﺼﻌوﺒﺘﻪ **316. 000.
  10,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ  **
  50,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ    *
 ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ داﻝﺔ ﻜﺎﻨت اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻌﺎﻤﻼت ﻗﻴم ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ أن اﻝﺴﺎﺒق( 11)ﻴﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول 
 وﻫﻲ 417,0 ﺒﻠﻐت ﺤﻴث ﻤﻌﻨوﻴﺔ دﻻﻝﺔ ﻝﻬﺎ ﺘﻜن ﻝم واﺤدة ﻋﺒﺎرة ﻓﻲ إﻻ( 00.0)  ﻤﻌﻨوﻴﺔ درﺠﺔ
 ﺼﻴﺎﻏﺔ ﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﺎﻀطررﻨﺎ(  ﺼﻌوﺒﺎت أو تﻤﺸﻜﻼ ﻬﻨﻲﺠﺘوا ﻋﻨدﻤﺎ اﻝوﺼﻴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ أﺸﺘﺸﻴر)
 أن ﺤﻴن ﻓﻲ ، ( ﺼﻌوﺒﺎت أو تﻤﺸﻜﻼ ﺘواﺠﻬﻨﻲ ﻋﻨدﻤﺎ ﺒﻪ أﻗوم ﻤﺎ إﺘﻤﺎم ﻋن أﺘوﻗف) ﺒـ اﻝﻌﺒﺎرة
 ﻝم اﻝﺘﻲ اﻝﻌﺒﺎرة ﻨﻔس ﻓﻲ إﻻ وﻤﺘوﺴط ﻗوي ﻏﺎﻝﺒﻴﺘﻪ ﻓﻲ ارﺘﺒﺎط وﺠود ﻋﻠﻰ داﻝﺔ اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﺠﻤﻴﻊ
     ﻋﻨد 189.0 أﻗﺼﺎﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺘراوح اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜﺎﻨت ﺤﻴث  ﺒﺘﻐﻴﻴرﻫﺎ ﻗﻤﻨﺎ واﻝﺘﻲ ﻤﻌﻨوﻴﺔ دﻻﻝﺔ ﻝﻬﺎ ﻴﻜن
 ﻗﻠﻴﻼ ﺠﻬدا لذأﺒ) ﻝﻠﻌﺒﺎرة -633,0 ﻗﻴﻤﺔ  ﻋﻨد أدﻨﺎﻫﺎ وﻓﻲ( أﻜﻤﻠﻪ ﺤﺘﻰ أﺘرﻜﻪ ﻻ ﺒﻌﻤل ﺒدأت اذإ )
 أن ﻝﻬﺎ ﻴﻤﻜن ﻻ اﻝﻘﻴﺎدة ﻷن وﻋﻜﺴﻲ ﻀﻌﻴف ارﺘﺒﺎط ﻋﻠﻰ داﻝﺔ وﻫﻲ( ﻗﻴﻤﺔ يذ ﻫدف ﺘﺤﻘﻴق ﻓﻲ
 أﻓراد اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أن اﻝﻌﺸرة اﻝﻌﺒﺎرات ﻤﺠﻤل ﻓﻲ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻤﻨﻪ  اﻝﺴﻠوﻜﺎت ﻤن اﻝﻨوع ﻫذا ﺘظﻬر
  . ﻜﻜل اﻝﻤﺤور ﺘﺨدم اﻝﻌﺒﺎرات أن ﻴدل وﻫذا وﻤﺴﺘﻘرة ﺜﺎﺒﺘﺔ اﻝدراﺴﺔ
  (21:)ﺠدول رﻗم 
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  ﻤﻊ ﻤﺠﻤوع ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور(اﻝﻤﺒﺎدرة) ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور اﻝﺴﺎدس
درﺠﺔ 
اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 





  ﺼﻌوﺒﺔ أﻗﻠﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤطﻠوب أو ﺘﻜﻴﻴﻔﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﻨﺎﺴب واﻗﻊ اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي **526. 000.
 ﺼﻌوﺒﺔ ﺘطﺒﻴق أﺴﺎﻝﻴب ﺠدﻴدة ﻤﺘﻨوﻋﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﻜﻔﻲ ﻓﻲ ظل واﻗﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ **635. 000.
 اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎتﻋدم ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴم أﻓﻜﺎرﻫم واﻗﺘراﺤﺎﺘﻬم ﻝﻨﻘص  **132. 000.
 ﻋدم ﻋﻘد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﺒﺼورة ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻤﻔﻴدة ﻝﻀﻌف اﻝوﺴﺎﺌل **354. 000.
 ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺠدﻴد ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻝﻨﻘص وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل **542. 000.
 ﻀﻌف اﺴﺘﺨدام اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ **002. 000.
 اﻷداء واﻝﻨﺘﺎﺌﺞاﺤﺘﻴﺎج اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻝﺘﺤﺴﻴن  **634. 000.
 ﻋدم وﺠود اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ إﻫدار ﻝﻠوﻗت **953. 000.
 ﻀﻌف اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻨظرا ﻝﻌدم اﻝدراﻴﺔ ﺒﻠﻐﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ -020.- 486.
 طﻐﻴﺎن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي و اﻝروﺘﻴﻨﻲ **268. 000.
 
 ﻋﻨد إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ داﻝﺔ ﻜﺎﻨت اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻌﺎﻤﻼت ﻗﻴم ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ أن اﻝﺴﺎﺒق( 21)ﻴﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول 
 486,0 ﺒﻠﻐت ﺤﻴث ﻤﻌﻨوﻴﺔ دﻻﻝﺔ ﻝﻬﺎ ﺘﻜن ﻝم واﺤدة ﻋﺒﺎرة ﻓﻲ ﻓﻲ إﻻ( 00.0)  ﻤﻌﻨوﻴﺔ درﺠﺔ
 ﺼﻴﺎﻏﺔ ﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﺎﻀطررﻨﺎ(  ﺠدﻴدة اﻓﻜﺎر اﺒﺘﻜﺎر ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻝدى ﻀﻌف وﺠود) وﻫﻲ
 اﻻرﺘﺒﺎط ﻗﻴم ﺠﻤﻴﻊ أن ﺤﻴن ﻓﻲ ، ( اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﺒﻠﻐﺔ اﻝدراﻴﺔ ﻝﻌدم ﻨظﺎر اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻀﻌف) ﺒـ اﻝﻌﺒﺎرة
 ﻤﻌﻨوﻴﺔ دﻻﻝﺔ ﻝﻬﺎ ﻴﻜن ﻝم اﻝﺘﻲ اﻝﻌﺒﺎرة ﻨﻔس ﻓﻲ إﻻ وﻤﺘوﺴط ﻗوي ﻏﺎﻝﺒﻴﺘﻪ ﻓﻲ ارﺘﺒﺎط وﺠود ﻋﻠﻰ داﻝﺔ
 أﺘرﻜﻪ ﻻ ﺒﻌﻤل ﺒدأت إدا )ﻋﻨد 268.0 أﻗﺼﺎﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺘراوح اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜﺎﻨت ﺤﻴث  ﺒﺘﻐﻴﻴرﻫﺎ ﻗﻤﻨﺎ واﻝﺘﻲ
 اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝوﺴﺎﺌل اﺴﺘﺨدام ﻀﻌف) ﻝﻠﻌﺒﺎرة  002,0ﻗﻴﻤﺔ  ﻋﻨد أدﻨﺎﻫﺎ وﻓﻲ( أﻜﻤﻠﻪ ﺤﺘﻰ
 أن اﻝﻌﺒﺎرات ﻤﺠﻤل ﻓﻲ اﻝﻘول ﻴﻤﻜن وﻤﻨﻪ ﻀﻌﻴف ارﺘﺒﺎط ﻋﻠﻰ داﻝﺔ وﻫﻲ(ﺠدﻴدة أﻓﻜﺎر طرح ﻓﻲ
 . ﻜﻜل اﻝﻤﺤور ﺘﺨدم اﻝﻌﺒﺎرات أن ﻴدل وﻫذا وﻤﺴﺘﻘرة ﺜﺎﺒﺘﺔ اﻝدراﺴﺔ أﻓراد اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت
    (أﻝﻔﺎ ﻜروﻨﺒﺎخ) ﻤﻌﺎﻤل ﺜﺒﺎت أداة اﻝدراﺴﺔ  (31:)ﺠدول رﻗم 
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 اﻝﻤﺘﻐﻴر ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﻋدد اﻝﻌﺒﺎرات  أﻝﻔﺎﻜروﻨﺒﺎخﻤﻌﺎﻤل 
ﻨوع 
 اﻝﻤﺘﻐﻴر









 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ 31 546.0
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ 01 018.0
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ 8 338.0








  ﻔﻌﺎﻝﻴﺔاﻝ 01 487.0
 اﻝداﻓﻌﻴﺔ 11 594.0
 اﻹﺒداع 01 277.0
 ﻤﻌﺎﻤل ﺜﺒﺎت أداة اﻝدراﺴﺔ 98 019.0
  314 :N           
 ﺒﻠﻎ ( ﻜروﻨﺒﺎخ أﻝﻔﺎ)اﻝدراﺴﺔ ﻷداة اﻝﺜﺒﺎت ﻤﻌﺎﻤل أن اﻝﺴﺎﺒق( 31)ﻴﺘﻀﺢ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول         
 ﻤن ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﺤﺼول ﻴﻤﻜن اﻝﺘﻲ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ إﺜﺒﺎت إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ إﻝﻰ ﻴﺸﻴر ﻤﻤﺎ ﻤرﺘﻔﻊ ﻤﻌﺎﻤل وﻫو( 019.0)
  . ﺘطﺒﻴﻘﻬﺎ ﻋﻨد اﻝدراﺴﺔ أداة ﺨﻼل
 اﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ ﺼورﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻷداة أﺼﺒﺤت اﻝدراﺴﺔ أداة وﺜﺒﺎت واﻝﺒﻨﺎﺌﻲ اﻝظﺎﻫري اﻝﺼدق ﻤن اﻝﺘﺄﻜد وﺒﻌد
  . اﻝﻤﻼﺤق ﻓﻲ ﻨﺠدﻫﺎ ﻜﻤﺎ
  : أﺴﺎﻝﻴب ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت 6.6
وﻤﻘﺎرﻨﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ،  ﺒﻤﺎ أن اﻻﻨﺘﻘﺎل ﻴﻜون ﻤن اﻝﻜﻴف إﻝﻰ اﻝﻜم ﻝﻘﻴﺎس واﺴﺘﻨﺘﺎج اﻝﻌﻼﻗﺎت
ﺒﻬدف اﻝﺘﻌﺒﻴر ﻋن ﻤدى اﻻرﺘﺒﺎط ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي، ﻓﻲ ﻫذا اﻹطﺎر ﺘم اﺴﺘﺨدام 
  (0.02  SCITSITATS SSPS: )
  :وﺘﺘﻤﺜل اﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻤت ﻝﻠﺒﻴﺎﻨﺎت ﻓﻲ اﻹﺤﺼﺎءات اﻵﺘﻴﺔ
 :اﻝﺘﻜرارات واﻝﻨﺴب اﻝﻤﺌوﻴﺔ  .1
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وﺘﺤدﻴد اﺴﺘﺠﺎﺒﺎﺘﻬم إزاء اﻝﻤﺤﺎور اﻝﺘﻲ وذﻝك ﻝوﺼف ﺨﺼﺎﺌص أﻓراد ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ ، 
  .ﺘﻀﻤﻨﺘﻬﺎ أداة اﻝدراﺴﺔ ﺒواﺴطﺔ اﻝﻨﺴب اﻝﻤﺌوﻴﺔ
 : اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ .2
وذﻝك ﻝﺘﺤدﻴد اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أﻓراد ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ إزاء ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ واﺴﺘﺨراج   
 .ﻤﺘوﺴط اﻝﺘرﺘﻴب ﻝﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات ﺘﻠك اﻝﻤﺤﺎور 
 : اﻝﻤﻌﻴﺎري اﻻﻨﺤراف .3
ﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن إزاء ﻜل ﻋﺒﺎرة ﻤن ﻋﺒﺎرات اﻹﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ، أي ﺴﺘاﻝﺘﺸﺘت ﻓﻲ إﻝﻘﻴﺎس ﻤدى   
  .أن اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﻓﻲ ﻤﺴﺎر واﺤد وﻝﻴﺴت ﻤﺘﻨﺎﻗﻀﺔ 
 : ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون .4
وذﻝك ﻝﺘﺤدﻴد ﻤدى اﻝﺼدق اﻝﺒﻨﺎﺌﻲ واﻻﺘﺴﺎق اﻝداﺨﻠﻲ ﻷداة اﻝدراﺴﺔ ،وﻜذﻝك ﻝﺘﺤدﻴد ﻤدى  
واﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ، وﻜذا ﻗﻴﺎس ﻤدى اﻻرﺘﺒﺎط ﺒﻴن  اﻻرﺘﺒﺎط ﺒﻴن ﻤؤﺸرات اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل
  .  واﻷﺒﻌﺎداﻝﻤؤﺸرات ﻝﻠﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل واﻝﻤؤﺸرات ﻝﻠﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ ، وﺒﻴن اﻝﻤؤﺸرات 
 : ﻤﻌﺎﻤل اﻝﺜﺒﺎت أﻝﻔﺎ ﻜروﻨﺒﺎخ .5
وذﻝك ﻝﺘﺤدﻴد اﺴﺘﻘرار وﺜﺒﺎت اﻝﻤﺴﺘﺠﻴﺒﻴن ﺤول ﻤﺤﺎور اﻝﻤوﻀوع وﻝﻠﺘﺄﻜد ﻤن أن ﻫذﻩ       
  .وﻝﻴدة اﻝﻠﺤظﺔ  ﺒل ﻨﺎﺒﻌﺔ ﻤﻤﺎ ﻴؤﻤﻨون ﺒﻪ وﻴﻠﻤﺴوﻨﻪ ﻓﻲ اﻝواﻗﻊ اﻹﺠﺎﺒﺎت ﻝﻴﺴت ﻋﺸواﺌﻴﺔ 
 :ﻝﻠﻔروق ﺒﻴن أﻓراد اﻝدراﺴﺔ   (T)اﺨﺘﺒﺎر  .6
وذﻝك ﻝﺘﺤدﻴد ﻤدى ﺘﺄﺜﻴر ﺨﺼﺎﺌص اﻝﻌﻴﻨﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺠﻨس واﻝﻌﻤر ، واﻝﺨﺒرة واﻝﺘﻜوﻴن    
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  :اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت 
 ﺤﺼﺎء اﻝوﺼﻔﻲ ﻝﻠﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ ﻝﻌﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔاﻹ (41:)ﺠدول رﻗم 
  314 :N  
اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ وأن ﻴظﻬر ﻫذا اﻝﺠدول أن ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ ﻋﻴﻨﺔ اﻝﺒﺤث ﻫم ﻤن اﻝذﻜور وﻤن اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻌﻤرﻴﺔ 
ﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤن اﻝﻔﺌﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ر ﻏﺎﻝﺒﻴﺘﻬم ﻤن ﺤﻤﻠﺔ ﺸﻬﺎدة اﻝﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ واﻝﻠﻴﺴﺎﻨس وأن ﺨﺒرﺘﻬم ﻜﻤدﻴر ﻤد
وﻫﻲ ﺨﺒرة ﻗﻠﻴﻠﺔ أﻤﺎ اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻓﻬﻲ ﻤن اﻝﻔﺌﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ، وأن ﺠﻠﻬم ﻤن اﻝﺤﻀرﻴﺔ ،وأن ﻏﻠﺒﺘﻬم 
ظﻬر ﻀﻌﻔﺎ ﻜﺒﻴرا وﻫو دﻝﻴل أﻤﺎ اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻓﻴ. اﻋﺘﻠوا ﻤﻨﺼب اﻹدارة ﻋن طرﻴق اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻋدم ﺘذﺒذب اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺎت وأن اﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺎت ﻏﻴر ﻤﺸﺘﺘﺔ إﻻ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺘﻲ اﻝﺨﺒرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴر 












 إﺤﺼﺎء اﻝﺠﻨس اﻝﻌﻤر
  اﻝﺤﺴﺎﺒﻲاﻝﻤﺘوﺴط  73.1 18.2 28.3 19.1 77.1 95.2 82.1 41.1
  اﻝﻤﻌﻴﺎري اﻻﻨﺤراف 384. 087. 877. 982. 140.1 330.1 026. 343.
  اﻝﺘﺒﺎﻴن 332. 806. 506. 480. 480.1 860.1 583. 711.
  أﻗل ﻗﻴﻤﺔ 1 1 2 1 1 1 1 1




   ﺍﻟﺴﺎﺑﻊﺍﻟﻔﺼﻞ        
  
  ﲢﻠﻴﻞ ﺍﳉﺪﺍﻭﻝ ﻭﺍﺳﺘﺨﻼﺹ ﺍﻟﻨﺘﺎﺋﺞ
 
  اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت  
 دراﺴﺔ اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت  
 دراﺴﺔ اﻻرﺘﺒﺎط  
 دراﺴﺔ اﻝﻔروق  
 ﺘﺤﻠﻴل اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ  
 واﻝﻔرﻀﻴﺎت اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔاﺴﺘﺨﻼص ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت  
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  ﺘﺤﻠﻴل اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ  7.1
  ﻴﺒﻴن ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺒﺤث ﺤﺴب اﻝﺠﻨس (:51)ﺠدول رﻗم 
 
  اﻝﻔﺌﺔ  اﻝﺘﻜرار  اﻝﻨﺴﺒﺔ     
 ذﻜر  543  35.38
 أﻨﺜﻰ 86 64.61
 اﻝﻤﺠﻤوع 314 0.001
 اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜل اﻝدراﺴﺔ ﻤﺠﺘﻤﻊ أﻓراد أن ﺘﺒﻴن( 51)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول       
 ﻜﺎﻨت ﻓﻘد ﺎثاﻷﻨ أﻤﺎ ذﻜور% 35.38 ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻤدﻴر 314 إﻝﻰ ﻤﻘﺴم اﻝﺠﻠﻔﺔ ﺒوﻻﻴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ
 ﻓﻲ اﻝﻤرأة ﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻨﺴﺒﺔ نوأ ذﻜورﻴﺎ ﻤﺎزال اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ أن ﻋﻠﻰ ﻴدل وﻫذا% 64.61 ﺒﻨﺴﺒﺔ 86
 اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ أن إﻝﻰ ذﻝك إرﺠﺎع وﻴﻤﻜن اﻝرﺠﺎل ﻤﺴﺘوى إﻝﻰ ﻴرق ﻝم ﻤﺎزال اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ اﻝﻤﺠﺎﻻت
  . اﻝﻤرأة ﻋﻤل ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺤﺎﻓظﺔ اﻝﻨظرة ﻓﻲ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻝﻠﺴﻠطﺔ ﻴﺨﻀﻊ ﻤﺎزال
  (31:)ﺸﻜل رﻗم            
  
  ﻴﺒﻴن ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺒﺤث ﺤﺴب اﻝﻌﻤر ( :61)ﺠدول رﻗم 
  اﻝﻔﺌﺔ  اﻝﺘﻜرار  اﻝﻨﺴﺒﺔ 
 92-02 91 6.4
 93-03 411 6.72
 94-04 502 6.94
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 05ﻤن  57 2.81
 اﻝﻤﺠﻤوع 314 0.001
MT
rotidE FDP
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 6,94ﺎت ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻴرﺒﻌﻴﻨﺘﺒﻴن أن اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ ﻫﻲ ﻤن ﻓﺌﺔ اﻷ (61 )ﻼل اﻝﺠدولﻤن ﺨ    
 أﻤﺎ ﻓﺌﺔ اﻝﺨﻤﺴﻴﻨﻴﺎت ﻓﻘد ﻜﺎﻨتﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ  9,72ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ  أﻤﺎ أﻗل ﻓﺌﺔ ﻓﻬﻲ ﻓﺌﺔ اﻝﺜﻼﺜﻴﻨﻴﺎت ﺒﻨﺴﺒﺔ 
ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ، ﻴﻤﻜن أن  6,4ﻓﻲ ﺤﻴن ﻜﺎﻨت اﻷﺨﻴرة ﻓﺌﺔ اﻝﻌﺸرﻴﻨﻴﺎت ﺒﻨﺴﺒﺔ  ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ 2,81ﻨﺴﺒﺘﻬﺎ 
ﻨﻔﺴر ذﻝك ﺒﺄن ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻫم ﻤن اﻝذﻴن ﻋﺎﺼروا ﺘﻐﻴر اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﻓﻲ 
ﻝﺘﺤﻘوا ﺒﺎﻹدارة ﻋن ﻤرﺤﻠﺘﻴن اﻷﺴﺎﺴﻲ واﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءات وﻫم ﻤن اﻝذﻴن ﻴﻘﺎوﻤون اﻝﺘﻐﻴﻴر وا
ﺎﻨﻴﺔ ﻓﻬم ﻤن اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻝم ﺘﻌﺎﺼر اﻝﺘﻐﻴﻴر وﻫم ﻤن ، أﻤﺎ اﻝﻔﺌﺔ اﻝﺜطرﻴق اﻝﺘﺄﻫﻴل 
وﻤن اﻝذﻴن ﻴﺤﻤﻠون ﺸﻬﺎدات ﻋﻠﻴﺎ ، أﻤﺎ  اﻝﺘﺤﻘوا ﺒﺎﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻋن طرﻴق اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔاﻝذﻴن 
اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﻫﻲ ﻤن اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻤﺸرﻓﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﺎﻋد وﻫم ﻤن اﻝذﻴن اﻝﺘﺤﻘوا ﺒﺎﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
     .ن ﺸﻬﺎدات ﻋﻠﻴﺎ ﻋن طرﻴق اﻝﺘﺄﻫﻴل وﻻ ﻴﺤﻤﻠو 
  (41:)ﺸﻜل رﻗم    
  اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻴﺒﻴن ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺒﺤث ﺤﺴب:  (71)ﺠدول رﻗم 
 اﻝﻔﺌﺔ  اﻝﺘﻜرار  اﻝﻨﺴﺒﺔ 
 ﻤﺘوﺴط 83 2.9
 ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ 55 3.31
 ﻝﻴﺴﺎﻨس 462 9.36
 ﻓوق ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻤﺎ 65  6.31
  اﻝﻤﺠﻤوع 314 0.001
MT
rotidE FDP
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 ﻤن اﻝﺴﺎﺤﻘﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﻴﺔ أن ﺘﺒﻴن اﻝﺒﺤث ﻝﻌﻴﻨﺔ اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت ﺠدول ﺨﻼل نﻤ           
 ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺘﺤﺼﻠون اﻝﻘﻴﺎدة وﺘﻠﻴﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ 9,36 ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻝﻴﺴﺎﻨس ﺸﻬﺎدة ﺘﺤﻤل اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة
 اﻝﻤﺘوﺴط ﺜم ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ 55 ﺒﻨﺴﺒﺔ اﻝﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺜم ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ65 ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻓوق ﻓﻤﺎ اﻝﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﺸﻬﺎدة
 ﻴﻤﻜن ، اﻻﺒﺘداﺌﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺸﻬﺎدة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺘﺤﺼﻠﺔ اﻝﻘﻴﺎدات اﻨﻌدﻤت ﺤﻴن ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ 83 ﺒﻨﺴﺒﺔ
 اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ وأن  ﺘﺤﺴن اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ اﻝﻤﺴﺘوى أن اﻷوﻝﻰ ، زاوﻴﺘﻴن ﻤن اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت ﻝﻬذﻩ اﻝﻨظر
 ﺒﻌد ﻤﺎ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ اﻝﺘدرج ﻤواﺼﻠﺔ أﺨرى ظﺎﻫرة ﻓﻬﻨﺎك اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ أﻤﺎ ، إطﺎرات ﺘﺨرج أﺼﺒﺤت
 ﻋﺒﺎرات ﺴﻘف رﻓﻊ ﻓﻴﻤﻜن ﻝﻬذا ، اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﻴن اﻝطﻠﺒﺔ ﻨوﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﻻﺤظﻨﺎك ﻤﺎ وﻫذا اﻝوظﻴﻔﺔ
  (51:)ﺸﻜل رﻗم   . اﻝﻤﺴﺘوى ﻫذا ﺤﺴب اﻝﻤﻘﻴﺎس
   
  ﻴﺒﻴن ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺒﺤث ﺤﺴب اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ( : 81)ﺠدول رﻗم 
 اﻝﻔﺌﺔ  اﻝﺘﻜرار  اﻝﻨﺴﺒﺔ
 ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ 83 2.9
 دﺒﻠوم اﻝﻤﻬﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 573 8.09
 اﻝﻤﺠﻤوع 314 0.001
  
ﺘﺒن ﻝﻨﺎ أن أﻓراد اﻝدراﺴﺔ ﻤﻘﺴﻤون إﻝﻰ ﻓﺌﺘﻴن ، ﺤﻴث ﺠﺎءت ( 81)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول  
وﻫم ﺒذﻝك اﻝﻨﺴﺒﺔ %  1.48ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﻓﺌﺔ اﻝﻤﺘﺨرﺠﻴن ﻤن اﻝﻤﻌﻬد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﺒﻨﺴﺒﺔ 
MT
rotidE FDP
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اﻝﻜﺒﻴرة اﻝﺘﻲ ﺘﻠﻘت ﺘﻜوﻴﻨﺎ ﺠﻴدا ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝذي ﻴﻤﻜن أن ﻴﺴﺎﻋد اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻲ 
واﻹﺤﺎطﺔ ﺒﻜل اﻝﺠواﻨب اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﺘﺎﺒﻌﺔ اﻝﺒراﻤﺞ واﻝﺘﻘوﻴم واﻝﺘوﺠﻴﻪ ، أﻤﺎ ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷداء 
وﻫذﻩ اﻝﺸﻬﺎدة  ﺘﻤﻨﺢ ﻝﻠﻤﻌﻠم %  9.51اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﻘد ﺠﺎءت أﺼﺤﺎب ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ ﺒﻨﺴﺒﺔ 
ﺒﻌد إدﻤﺎﺠﻪ ﻓﻲ اﻝﻤﻴدان ﻤﺒﺎﺸرة دون ﺘﻜوﻴن وﻫذا ﻤؤﺸر ﻋﻠﻰ أن ﻫذﻩ اﻝﻔﺌﺔ اﻝﺘﻲ ﻝم ﺘﺘﻠق ﺘﻜوﻴﻨﺎ 
ل ﻋﻠم اﻝﻨﻔس وﻋﻠوم اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺎ ﻗد ﺘﺘﺄﺜر ﻓﻲ أداﺌﻬﺎ أﺜﻨﺎء ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻤﺠﺎ
واﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴوﻀﺢ ﺘوزﻴﻊ اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺤﺴب ﺨﺎﺼﻴﺔ .اﻝﻘﻴﺎدي داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
  .اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ 
  (61:)ﺸﻜل رﻗم 
ﻤدرﺴﺔ  اﻝﺨﺒرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴرﻴﺒﻴن ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺒﺤث ﺤﺴب (: 91)ﺠدول رﻗم 
  اﺒﺘداﺌﻴﺔ
 







  اﻝﻔﺌﺔ  اﻝﺘﻜرار  اﻝﻨﺴﺒﺔ 
 ﺴﻨوات5أﻗل ﻤن  602 9.94
 ﺴﻨوات 01إﻝﻰ  5ﻤن  151 6.63
 ﺴﻨﺔ 51إﻝﻰ  11ﻤن  91 6.4
 ﺴﻨﺔ02إﻝﻰ 61ﻤن  81 4.4
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 12ﻤن  91 6.4
  اﻝﻤﺠﻤوع 314 0.001
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 9,94 ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺴﻨوات 5 ﻤن أﻗل ﻓﺌﺔ ﻫﻲ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ اﻝﻔﺌﺔ أن ﺘﺒﻴن( 91) اﻝﺠدول ﺨﻼل ﻤن       
 ﻋﻠﻰ ﻤﺘﺤﺼﻠون وﻏﺎﻝﺒﻴﺘﻬم اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ طرﻴق ﻋن ﺒﺎﻝوظﻴﻔﺔ اﻝﻤﻠﺘﺤﻘﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﺌﺔ وﻫﻲ ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ
 إﻝﻰ 5 ﻤن ﻫﻲ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ اﻝﻔﺌﺔ ﻜذﻝك ،  اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻹدارة ﻓﻲ اﻝﺨﺒرة ﺘﻨﻘﺼﻬم وﻝﻜن ﻝﻴﺴﺎﻨس ﺸﻬﺎدة
 أﻤﺎ  اﻝﺨﺒرة ﻤن ﺴﻨوات وﻝدﻴﻬﺎ ﻤرﺘﻔﻊ اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻤﺴﺘواﻫﺎ ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ 6,63 ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺴﻨوات 01
 ﻓﻲ ﺘﺤﺴن اﻝدراﺴﻲ اﻝﻤﺴﺘوى ﻷن اﻝدراﺴﻲ اﻝﻤﺴﺘوى ﻴﻨﻘﺼﻬﺎ  وﻝﻜن اﻝﺨﺒرة ﻓﻠدﻴﻬﺎ اﻝﺒﺎﻗﻴﺔ اﻝﻔﺌﺎت
  .  اﻝدراﺴﻲ اﻝﻤﺴﺘوى ﻨﻘص اﻝﺨﺒرة زادت ﻜﻠﻤﺎ ﻻﺤظﻨﺎ ﺤﻴث ، ﻓﻘط اﻷﺨﻴرة اﻵوﻨﺔ
 












  اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻘطﺎعﻴﺒﻴن ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺒﺤث ﺤﺴب :  (02)ﺠدول رﻗم 
  
  اﻝﻔﺌﺔ  اﻝﺘﻜرار  اﻝﻨﺴﺒﺔ     
 ﺴﻨوات 9أﻗل ﻤن  59 0.32
 ﺴﻨﺔ 91إﻝﻰ  01ﻤن  55 3.31
 92إﻝﻰ  02ﻤن  881 5.54
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 03ﻤن  57 2.81
  اﻝﻤﺠﻤوع 314 0.001
MT
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اﻝﻘﻴﺎدة أﺜﺎء ﻤﺴﺎرﻫﺎ اﻝوظﻴﻔﻲ ﻤن ﻤﺴﺎﻋد ﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻫﻲ اﻝﺨﺒرة اﻝﺘﻲ اﻜﺘﺴﺒﺘﻬﺎ ا           
ﻤﻌﻠم إﻝﻰ ﻤﻌﻠم إﻝﻰ ﻤدﻴر ﻤدرﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻫذا اﻝﻌﻨﺼر ﻝﻪ دور ﻓﻲ أداء اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ، 
ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﺘدرﺠﺔ ﻓﻲ ﻤراﺤل اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺘﻜون ﻋﻠﻰ دراﻴﺔ ﺒﺨﺒﺎﻴﺎ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، وﻜذﻝك ﺘﻜون ﻗد 
اﻝﻘﻴﺎدة ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻬﻲ ﻋﻠﻰ دراﻴﺔ ﺒردود اﻜﺘﺴﺒت أﻓﻌﺎل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل ﺨﻀوﻋﻬﺎ ﻝﺘﺴﻠط 
 .أﻓﻌﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن واﻝﻌﻤﺎل 
 5.54ﺒﻨﺴﺒﺔ  92إﻝﻰ  02ﻓﻲ ﻫذا اﻝﺠدول ﻨﺠد اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ ﻫﻲ ﻝذوي اﻝﺨﺒرة ﻤن        
ﺒﺎﻝﻤﺎﺌﺔ ﻤﻤﺎ ﻴدل ﻋﻠﻰ أن ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻝﻬﺎ ﺨﺒرة ﺘرﺒوﻴﺔ ﻜﺒﻴرة ﺤﻴث ﻤرت ﻋﻠﻴﻬﺎ 
 9اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ، أﻤﺎ اﻝﻔﺌﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﻬﻲ أﻗل ﻤن ﺘﻐﻴرات اﻝﻨظم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﺘﻐﻴرات 
ﺴﻨوات ﺨﺒرة ﻋﺎﻤﺔ وﻫؤﻻء ﻫم ﻤن اﻝذﻴن دﺨﻠوا إﻝﻰ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻋن طرﻴق اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ وﻻ 
ﻴﻤﻠﻜون أي ﺨﺒرة ﻤرﺤﻠﻴﺔ أو ﻤﻴداﻨﻴﺔ وﻝﻜن ﻝدﻴﻬم دﻴﻨﺎﻤﻜﻴﺔ اﻝﻌﻤل واﻝرﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻤﻴز ، أﻤﺎ اﻝﻔﺌﺔ 
ق وﻫم ﻤن اﻝذﻴن اﻋﺘﻠوا ﻤﻨﺼب ﻤدﻴر ﻤدرﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻋن ﺴﻨﺔ ﻓﻤﺎ ﻓو  03اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﻓﻬم ﻤن 
طرﻴق اﻝﺘﺄﻫﻴل وﻏﺎﻝﺒﺘﻬم ﻴﻨﺘظرون اﻝﺨروج إﻝﻰ اﻝﺘﻘﺎﻋد ﻓﻠﻴس ﻝدﻴﻬم رﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﺒل ﻤن 
أﺠل ﺘﺤﺴﻴن وﻀﻌﻬم اﻝﻤﺎدي، أﻤﺎ اﻝﻔﺌﺔ اﻷﺨﻴرة واﻝراﺒﻌﺔ ﻓﻬﻲ ﻓﺌﺔ اﻝذﻴن ﻝدﻴﻬم ﻨﺴﺒﺔ ﻤن اﻝﺨﺒرة 
  .  ﻴﻬم طﺎﻗﺔ اﻝﻌﻤل وﻫم ﻤن اﻝﻤﺨﻀرﻤﻴن اﻝذﻴن ﻋﺎﻴﺸوا اﻝﺘﻐﻴر وﻝد
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  ﻴﺒﻴن ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺒﺤث ﺤﺴب اﻝﺘوظﻴف ﻓﻲ اﻹدارة:  (12)ﺠدول رﻗم         
  
  اﻝﻔﺌﺔ  اﻝﺘﻜرار  اﻝﻨﺴﺒﺔ
 ﺘﻜوﻴن+ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ  753 4.68
 ﺘﻜوﻴن+ ﺘﺄﻫﻴل  65 6.31
 ﺘﺄﻫﻴل 0 0
  اﻝﻤﺠﻤوع 314 0.001
      
ﻫذﻩ اﻝﺨﺎﺼﻴﺔ ﻷﻓراد اﻝدراﺴﺔ رأﻴﻨﺎ أﻨﻬﺎ ﻀرورﻴﺔ ﻝﻤﻌرﻓﺔ دور اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ ﻓﻲ اﺨﺘﻴﺎر     
اﻝﻨﺨﺒﺔ ﻤن اﻝﻘﺎدة ﻓﻬذﻩ اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ ﻝﻬﺎ ﻤﻘﺎﻴﻴس ﺘﺨﺘﺎر ﺒﻬم اﻝﻘﺎدة ، وﻜذﻝك دور اﻝﺘﻜوﻴن ﻓﻲ 
ﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﻘﺎﺌد ﻤﻊ اﻝوﻀﻊ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘﻘﻨﻲ وﺠﺎﻨب اﻻﺘﺼﺎل، ﺤﻴث ﺒﻴن 
وﻫذﻩ %  3.74ﺘﺄﻫﻴل ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﺒﻨﺴﺒﺔ + ﺎﺒﻘﺔ أن اﻝﻔﺌﺔ ﻤﺴ( 12)اﻝﺠدول 
اﻝﻔﺌﺔ ﻫم اﻝذﻴن ﺘﺄﻫﻠوا إﻝﻰ ﻤﻨﺼب ﻤدﻴر ﻋن طرﻴق اﻷﻗدﻤﻴﺔ وﺘﻠﻘوا ﺘﻜوﻴﻨﺎ ﻓﻲ ذﻝك ، أﻤﺎ 
ﻓﻬذﻩ اﻝﻔﺌﺔ آﻴﻠﺔ ﻝﻠزوال ﻝﻬذا ﺠﺎءت %  3.21اﻝﻔﺌﺔ ﺘﺄﻫﻴل ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﺒﻨﺴﺒﺔ 
  .   كﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷﺨﻴرة واﻝﺸﻜل اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴوﻀﺢ ذﻝ
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  ﻴﺒﻴن ﺘوزﻴﻊ أﻓراد ﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺒﺤث ﺤﺴب اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﺒﻬﺎ : (22)ﺠدول رﻗم 
  
 اﻝﻨﺴﺒﺔ  اﻝﺘﻜرار  اﻝﻔﺌﺔ
 6.18 733  ﺤﻀرﻴﺔ
 2.9 83  ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ
 2.9 83  رﻴﻔﻴﺔ
 0.001 314  اﻝﻤﺠﻤوع
ﻝﻘد ﺘم اﺨﺘﻴﺎر ﻫذﻩ اﻝﺨﺎﺼﻴﺔ ﻝﻜون أن اﻝﻤﻨطﻘﺔ ﺘﻠﻌب دورا ﻜﺒﻴرا ﻓﻲ ﺘوﺠﻴﻪ ﻓﻜر        
اﻝﻘﺎﺌد ﻓﺎﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﺘزداد ﺤﺴب ﺒن ﺨﻠدون ﻝﻜﻤﺎ اﺘﺠﻬﻨﺎ ﻤن اﻝﺤﻀﺎرة إﻝﻰ اﻝﺒداوة ، ﻜذﻝك 
( 91)وﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول . ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﺎﻝﻤﻨﺎطق اﻝﻨﺎﺌﻴﺔ ﺘﻔﺘﻘدﻫﺎ ﺘﻤﺎﻤﺎ 
ﻷن أﻏﻠب اﻝﻤدارس ﺘﺘﻤوﻗﻊ ﻓﻲ اﻝﻤدن %  2.77ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺘﺒﻴن أن اﻝﻔﺌﺔ ﺤﻀرﻴﺔ ﺠﺎءت 
ﻷن ﻫﻨﺎك %  5.61اﻝﺤﻀرﻴﺔ أﻤﺎ ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﻘد ﺠﺎءت اﻝﻔﺌﺔ ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ ﺒﻨﺴﺒﺔ 
ﻗرى ﻋدﻴدة ﺘﺤوي ﻤدارس وﻫﻲ ﻝﻴﺴت ﺒﻠدﻴﺎت أو دواﺌر ، أﻤﺎ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ واﻷﺨﻴرة ﻓﻘد 
ﻝرﻴﻔﻲ اﻝذي ﺸﻬدﺘﻪ اﻝﻤﻨطﻘﺔ وﻫذا راﺠﻊ إﻝﻰ اﻝﻨزوح ا%  3.6ﺠﺎءت ﻓﺌﺔ اﻝرﻴﻔﻴﺔ ﺒﻨﺴﺒﺔ 
ﺨﻼل اﻝﻌﺸرﻴﺔ اﻝﺴوداء ، وﻜذﻝك اﻝﺘدﻤﻴر واﻝﺘﺨرﻴب اﻝذي ﻝﺤق ﺒﺎﻝﻤدارس اﻝرﻴﻔﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻠك 
  .اﻝﺤﻘﺒﺔ ، واﻝﺸﻜل ﻴوﻀﺢ ذﻝك 
  (02:)ﺸﻜل رﻗم   
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  ﺘﺤﻠﻴل اﻻﺘﺠﺎﻫﺎت  7.2
ﻴوﻀﺢ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أﻓراد اﻝدراﺴﺔ إزاء اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﺎﺌدة واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ   :(32)ﺠدول 






  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ



























































اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ 
اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة ،اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت ، ﻋدم .).اﻹدارﻴﺔ 
  (اﻻﻨﻀﺒﺎط
 314 231 81  0 39 071  ت
  8  ﻤواﻓق  662.1  64.3
 001 0.23 4.4  0  5.22 2.14  %
  2
اﻷﻗﺎرب ، )  ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺔ اﻝﻀﻐط 
  (اﻷﺼدﻗﺎء ، اﻝﺠﻴران
 314 981 131 91 65 81  ت
  2  ﻤواﻓق  02.1  10.4
 001 8.54 7.13 6.4 6.31 4.4  %
  3
أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ ، )ﻗوة اﻝﻨﻔوذ 
  أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎن
 314 702 39 83 75 81  ت
  3  ﻤواﻓق  142.1  00.4
  001 1.05 5.22 2.9 8.31 4.4  %
  4
ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ  اﻝﺸﺨﺼﻴﺔﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت 
  اﻷوﻝﻴﺎء
 314 051 781 75 91  0  ت
  1  ﻤواﻓق  818.  31.4
  001 3.63 3.54 8.31 6.4  0  %
 وﺠود اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  5
 314 57 622 73 57  0  ت
  5  ﻤواﻓق  269.  37.3
  001 2.81 7.45 0.9 2.81  0  %
  6
ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ  اﻝﺸﺨﺼﻴﺔدﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت 
 اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
 314 59 522 65 73  0  ت
  4  ﻤواﻓق  848.  29.3
  001 0.32 5.45 6.31 0.9  0  %
 ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ  7
 314 67 602 83 57 81  ت
  6  ﻤواﻓق  211.1  06.3
  001 4.81 9.94 2.9 2.81 4.4  %
  8
ﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ 
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
 314 83 331 47 031 83  ت




 001 2.9 2.23 9.71 5.13 2.9  %
  9
وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر 
  اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
 314 411 211 39 49 0  ت
  6  ﻤواﻓق  911.1  06.3
 001 6.72 1.72 5.22 8.22 0  %
  ﻤواﻓق 80.1 27.3 اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات
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ﻴﺘﻀﺢ أن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات إزاء وﺠود (  32)ﺨﻼل اﻝﺠدول ﻤن         
ﻤن ﺨﻤس ﻨﻘﺎط وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق (  27,3)اﻝﻘﻴﺎدي  اﻷداءﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ 
( 80,1)وﻫو ﻤﺴﺘوى ﻗرﻴب ﻤن ﻤﺠﺎل ﻤواﻓق ﺒﺸدة ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻗد ﺒﻠﻎ 
اﻝﺘﺸﺘت وﻫو ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺎر اﻝﻌﺎم ﻝﻼﺘﺠﺎﻩ  وﻤﻨﻪ وﻫو اﻨﺤراف ﺒﺴﻴط ﻴدل ﻋﻠﻰ ﻀﻌف 
ﻓﺈن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺘرى أن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﻋواﻤﻠﻬﺎ ﻤوﺠودة وﻫﻲ 
أن ﺠﻤﻴﻊ ( 32)ﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ، وﻴﺒﻴن اﻝﺠدول 
وﺠﺎء ﺘرﺘﻴب ( 10.3)و أدﻨﺎﻫﺎ ( 31,4)ن أﻗﺼﺎﻫﺎ ﻋﺒﺎرات اﻝﺠدول  ﺘراوﺤت ﻤﺘوﺴطﺎﺘﻬﺎ ﺒﻴ
  :أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
 ؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎءﺘ اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻴر إﻝﻰ( 4)اﻝﻌﺒﺎرة رﻗم        .1
درﺠﺔ وﻫﻲ ﻓﻲ اﻻﺘﺠﺎﻩ ﻤواﻓق  ( 31,4)ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﺘرﺘﻴب اﻷول ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ إﻝﻰ أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺘﺄﺜر أﺜﻨﺎء ﺘﻌﺎﻤﻼﺘﻬﺎ  درﺠﺔ ﺘﺒﻴن ﻫذﻩ( 18,0)وﺒﺎﻨﺤراف ﻤﻌﻴﺎري 
ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻘﺎﺌد  ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ  وﺘﻀطر ﻻﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ  ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء إذ ﻻ
اﻝﺘﻌﺎﻤل وﻓق اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻠواﺌﺢ إذ أﻨﻪ ﺴﻴواﺠﻪ ﺼﻌوﺒﺎت ﻜﺒﻴرة وﺘﻌﻨت ﻤن اﻷوﻝﻴﺎء ﺒل ﻋﻠﻴﻪ 
ﺒطﻪ ﻤﻌﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻹﻗﻨﺎع اﻵﺨرﻴن اﻝﺘﺤﺎﻴل وٕاﻗﻨﺎع أﺤد اﻝﻤؤﺜرﻴن ﻤن اﻷوﻝﻴﺎء اﻝذي ﺘر 
ﻓﻬو ﻓﻲ ﻤﻨﺼب ﺴﻠطﺔ ﻤواﺠﻪ ﻝﻬم ﻻ ﻴﻤﻜﻨﻪ إﻗﻨﺎﻋﻬم وﻫذا ﻻ ﻴﻨﺠﺢ داﺌﻤﺎ، وﻴﻤﻜن أن ﻨرﺠﻊ 
ذﻝك إﻝﻰ أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ أي ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﺎزال ﺘﻘﻠﻴدﻴﺎ وأن اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ 
 . ﻤﺎزاﻝت ﺘﺴﻴطر ﻋﻠﻴﻪ 
 (اﻷﻗﺎرب ، اﻷﺼدﻗﺎء ، اﻝﺠﻴران)  ﻤﺎﻋﺔ اﻝﻀﻐط اﻝﺘﻲ ﺘﺸﻴر إﻝﻰ ﻗوة ﺠ( 2)اﻝﻌﺒﺎرة         .2
وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤوﻓق ، ( 10,4)ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ  ﺤﻴث ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ 
، ﺘﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ  أن اﻹدارة اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻻ ﺘﻌﻤل وﻓق اﻝﻘواﻨﻴن ( 02,1)وﺒﺎﻨﺤراف ﻤﻌﻴﺎري 
ﻀطر اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﻠواﺌﺢ ﺒل ﺒواﺴطﺔ ﺸﺒﻜﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴ
اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺘﻌﺎﻤل وﻓق ﻫذا وﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ اﻝﺸرﻜﺎء أﻤﺜﺎل اﻝﺒﻠدﻴﺔ واﻝداﺌرة واﻝﻤدﻴرﻴﺔ ، وٕان أراد 
ﺨﻼﻓﺎ ﻝﻬذا أي اﻝﻌﻤل وﻓق اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻠواﺌﺢ ﻓﺴوف ﻴﻼﻗﻲ اﻝﺘﻬﻤﻴش واﻝﻌزﻝﺔ ، وﻴﻤﻜن أن 
ﺨﺼوﺼﺎ واﻝﻔرد ﻨرﺠﻊ ذﻝك إﻝﻰ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺴﺎدت ﻋﻠﻰ ﺘﻔﻜﻴراﻝﻤوظف 
 . اﻝﺠزاﺌري ﻋﻤوﻤﺎ وﻫذا ﻴﻌود إﻝﻰ طﻐﻴﺎن اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﺨﺎﺼﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ 
أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ ، أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ ، )واﻝﺘﻲ ﺘﺸﻴر ﻗوة اﻝﻨﻔوذ (  3)اﻝﻌﺒﺎرة            .3
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن ( 00,4)ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻷﻋﻴﺎن
MT
rotidE FDP
          




درﺠﺔ وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ، وﺘﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ أن اﻝﻘﻴﺎدة ( 02.1)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎناﻻﻨﺤراف 
ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻤﻀطرة ﻻﺴﺘﻌﻤﺎل أﺤد اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝذﻜر ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ 
اﻝﺸرﻜﺎء ﻤن أﺠل ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺤﻴث وﺠدت ﻋدم ﺠدوى اﻝﺘﻌﺎﻤل وﻓق اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻘرارات 
وﻴﻤﻜن إرﺠﺎع ذﻝك إﻝﻰ أن اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ . ﻤطﻠﺔ واﻝﻼﻤﺒﺎﻻة واﻝﻤﻨﺎﺸﻴر إذ أﻨﻬﺎ ﺘﺘﻌرض ﻝﻠﻤ
اﻝﻤﺘﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﻴم اﻝدﻴﻨﻴﺔ واﻝﻌرﻓﻴﺔ واﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ﻗد اﻨﻬﺎرت وﻓﻘد اﻝﻔرد روح اﻝﻤواطﻨﺔ ودﺨل ﻓﻲ 
 .ﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻝﻤﺎدي 
واﻝﺘﻲ ﺘﺸﻴر إﻝﻰ  دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﺴﻠطﺔ ( 6)اﻝﻌﺒﺎرة         .4
وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق ، ( 29,3)واﻝﺸرﻜﺎءﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝوﺼﻴﺔ
وﻫو اﻨﺤراف ﻀﻌﻴف ﻤم ﻴؤﻜد ﺼﺤﺔ اﻻﺘﺠﺎﻩ ، وﺘﺒﻴن  ﻜون (  58,0)وﺒﺎﻨﺤراف ﻤﻌﻴﺎري
اﻝوﺴﺎطﺔ أﺼﺒﺤت ﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻹدارﻴﺔ ، وأن اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت وﻓق اﻝﻤﻨﺎﺸﻴر واﻝﻘرارات 
أن اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻜﺘﺴﺒﺔ اﻝﺠدﻴدة ﻫﻲ ﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝوﺴﺎطﺔ  أﺼﺒﺤت ﻻﺘﺠدي ﻨﻔﻌﺎ، وﻨرﺠﻊ ذﻝك ﻜون
واﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ ﺤﺘﻰ ﻴﺴﺘطﻴﻊ اﻝﻔرد ﺘﻔﻌﻴل اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ، وﻫذا ﻤﺎ أدى ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة إﻝﻰ دﺨوﻝﻬﺎ ﻓﻲ ﺼراع 
 . ﻤﻊ اﻹدارة 
ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ  وﺠود اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ( 5)اﻝﻌﺒﺎرة          .5
 (69,0) ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق( 37,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ
ﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ، ﺘﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ أن  اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ 
أﺼﺒﺤت ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن اﻨﺘﻘﺎﻤﺎت اﻷوﻝﻴﺎء اﻝذﻴن ﻴﻌﻤﻠون ﻓﻲ ﺸﺘﻰ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻹدارﻴﺔ  ﻓﺤﻴن 
ﺘﻌﺎﻤﻼﺘﻪ ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء ﻓﺈﻨﻪ ﻴﻌرض ﻴﻘوم اﻝﻘﺎﺌد ﺒﺎﻝﺼراﻤﺔ ﻓﻲ ﺒﺘطﺒﻴق اﻝﻘواﻨﻴن واﻝﻤﻨﺎﺸﻴر أﺜﻨﺎء 
ﻤﺼﺎﻝﺤﻪ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻼﻨﺘﻘﺎﻤﺎت ﻋﻨد ﺘﻌﺎﻤﻠﻪ ﻤﻊ ﻤؤﺴﺴﺎت أﺨرى وﻝﻬذا ﻓﺈن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ 
اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﺘرى أن ﺘﺘﺨﻠﻰ ﻋن اﻝﺼراﻤﺔ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق اﻝﻘواﻨﻴن ﻤن أﺠل 
ﻗﻀﺎء ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﺎ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ،وﻨرﺠﻊ ذﻝك إﻝﻰ ﻜون وﺠود ﺤﺎﻝﺔ ﻤن ﻋدم ﻋﻤوﻤﻴﺔ اﻻﻨﻀﺒﺎط 
اﻝﻘﺎﻨوﻨﻲ ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ  ، ﻝﻬذا ﻴﻀطر اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  
 . اﻝﺘﻨﺎزل ﻋن ﻫذﻩ اﻝﺼراﻤﺔ 
ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ  ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ( 7)اﻝﻌﺒﺎرة          .6
ﻴن ﻫذﻩ ، ﺘﺒ(  11,1) وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق ، وﺒﺎﻨﺤراف ﻤﻌﻴﺎري (  06.3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ أن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ  ﺘﺘﻌرض إﻝﻰ ﻀﻐوط اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻜﺒﻴرة 
ﻋﻨد اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻨﻔوذ اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻗﻴﺎدات ﻋﺴﻜرﻴﺔ أو ﺸرطﺔ  أو درك أو أﺼﺤﺎب 
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اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ ، أو أﻋﻴﺎن اﻝﻤﻨطﻘﺔ وﻝﻬذا ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺤﻴد ﺒﻘراراﺘﻪ ﻋن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ، وﻨرﺠﻊ ذﻝك 
ﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺠﻠﻔﺔ  ﻤﺎزﻝت ﺒﻴﺌﺔ ﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ أو روﺤﻴﺔ ﺘﺴﻴطر ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻘوة إﻝﻰ أن اﻝ
 .واﻝﺴﻠطﺎن واﻝﺠﺎﻩ واﻝﻤرﻜز وﻫﻲ ﺒﻌﻴدة ﺒذﻝك ﻋن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ( 9)اﻝﻌﺒﺎرة           .7
) ﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓ(  06,3) اﻝﺴﺎﺒﻌﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
،  ﻓﺘﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ أن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺘرى وﺠود ﻫذﻩ اﻝﺠﻤﺎﻋﺎت  (21,1
اﻝﻀﺎﻏطﺔ ﻷن اﻝﻘﻴﺎدة إذا ﻝم ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻬذﻩ اﻝﻀﻐوطﺎت ﺴوف ﺘﺠد ﻤﻘﺎطﻌﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﺘﻀﻊ 
ﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ، ﻨﻔﺴﻬﺎ ﻓﻲ ﻤوﻗف اﻝﻌزﻝﺔ وﺘﻌرض اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠﺘﻬﻤﻴش وﻜذﻝك ﺘﺘﺄﺜر ﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﻘﺎﺌد ا
وﻨرﺠﻊ ذﻝك إﻝﻰ أن اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﺎزاﻝت ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﻫو ﻤﺎ أﺴﻔر ﻋن ﻤﺜل ﻫذﻩ 
 .اﻝظواﻫر 
اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة ،اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت  )ﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎ( 1)اﻝﻌﺒﺎرة        .8
ﺒدرﺠﺔ  وﻫو( 64,3) ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ واﻷﺨﻴرة  ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   (ﻋدم اﻻﻨﻀﺒﺎط
، ﻝﻘد ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ (  72,1) ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري 
ﻬﺎ ﺒﺼورة واﻀﺤﺔ ﺴوى اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻤﺘواﺠدة ﻓﻲ ﺒاﻷﺨﻴرة ﻜون أن ﻫذﻩ اﻝظﺎﻫرة ﻻ ﻴﺸﻌر 
ﻨﺴﺒﺘﻬﺎ ﻗﻠﻴﻠﺔ ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﻤﻊ اﻝﻤدارس  اﻝﻤدارسﻫذﻩ  نوﺒﻤﺎ أأو اﻝﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ ،  اﻝرﻴﻔﻴﺔاﻝﻤﻨﺎطق 
اﻝﺤﻀرﻴﺔ ، ﻝﻬذا ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷﺨﻴرة ﻝﻜن ﻫﻨﺎك ﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة  وﻨرﺠﻊ ذﻝك 
 .إﻝﻰ أن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﺎزال ﻴﺤﻤل ﻤظﺎﻫر اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ 
ﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺠﺎءت ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ :  (8)اﻝﻌﺒﺎرة  .9
، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻻ أدري   ( 10,3)ة  ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ واﻷﺨﻴر 
وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، ﺒﻤﺎ أن اﻝﻌﺒﺎرة ﺼرﻴﺤﺔ  (71,1 )اﻝﻤﻌﻴﺎري 
ﻨوﻋﺎ ﻤﺎ ﻓﻘد ﺘردد اﻝﻤﺴﺘﺠﻴﺒون ﻓﻲ اﻝﺘﺼرﻴﺢ ﺒﻬﺎ ﺤﻴث أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ 
أو اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﺒﻴن اﻝﺨدﻤﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘدﻤﺎت ﻤﺼﺎﻝﺢ  ﺒﺸﺒﻜﺔ ﻤن اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ
 اﻝﺒﻠدﻴﺔ أو ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ أو اﻝﻤﻔﺘﺸﻴﺔ وﺒﻴن ﻤﺎ ﺘﻘدﻤﻪ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن ﺨدﻤﺎت ﻓﻲ إطﺎر ﻋﻤﻠﻬﺎ 
  : اﺴﺘﻨﺘﺎج
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺒﻴن أن اﻝﻘﻴﺎدة ﻝﻘﻴﺎس اﺘﺠﺎﻩ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻨﺤو  ﻤن ﺨﻼل اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻌﺎﻤﺔ
ﺒﺎرات اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ اﻝﻤطروﺤﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ، ﺤﻴث اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺘواﻓق ﻋﻠﻰ اﻝﻌ
وﻫﻲ ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن ﺒﻠﻎ اﻻﻨﺤراف  27,3ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات 
MT
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وﻤﻔﻬوم ﻫذﻩ اﻝدﻻﻝﺔ أن اﻹدارة وﻩ اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠدراﺴﺔ  80,1اﻝﻤﻌﻴﺎري 
اﻝﻤﻤﺎرﺴﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻨﺎﻓﻰ ﻤﻊ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻴوﺠد ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻌدﻴد ﻤن 
ﻝك ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة أﻨﻪ ذﻀﺒﺎط ، اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ ، اﻝزﺒوﻨﻴﺔ ، ﻜﻤﺜل اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة ، اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت ، ﻋدم اﻻﻨ
ﻴﻤﺎرس ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻀﻐوط ﻤن طرف أﻓراد ﻴرﺘﺒطون ﻤﻊ اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﻌﻼﻗﺎت اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻴﺴﺘﻐﻠﻬﺎ أﺼﺤﺎﺒﻬﺎ 
ﺴﻴﺔ ﻤن أﺠل ﻗﻀﺎء ﻤﺼﺎﻝﺢ ﺸﺨﺼﻴﺔ ﻀﻴﻘﺔ وذﻝك ﻤﺜل اﻝﻘراﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻀﻐط ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدر 
واﻷﺼدﻗﺎء ، اﻝﺠﻴران ، ﻜذﻝك اﻷﻓراد اﻝذﻴن ﻴﺤﻤﻠون ﻤراﻜز وأدوار اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﺎرزة ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
ﻓﻲ ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻀﻐوط ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وذﻝك ﻤﺜل أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب ﻴﺴﺘﻐﻠﻬﺎ أﺼﺤﺎﺒﻬﺎ 
ﺎﺌد اﻷﻤن ، ﻜذﻝك اﻷﻋﻴﺎن أﺼﺤﺎب اﻝﺴﻠطﺔ اﻝدﻴﻨﻴﺔ اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻜرﺌﻴس ﺒﻠدﻴﺔ أو ﻜﻘﺎﺌد ﻓرﻗﺔ اﻝدرك أو ﻜﻘ
، واﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ، ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﺘرى أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﻤﺎرس ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻀﻐطﺎ ﺴواء ﻜﺎن ﻫذا 
ﻋﻼﺌﻘﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻷوﻝﻴﺎء ﺤﻴث ﺘﺘدﺨل  إﺸﻜﺎﻝﻴﺔاﻝﻀﻐط ﻋن طرﻴق اﻝﻘوة أو اﻝﺴﻠطﺔ ، وﻝﻬﺎ 
ﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ، وﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻨﻬﺎ وﺒﻴن اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻴﺒ اﻻﺘﺼﺎلوﻨوع  زﻤﺔاﻷ
اﻝﻤﻔﺘش وﻤدﻴر اﻝﺘرﺒﻴﺔ أﻴﻀﺎ ﻻﺘﺨﻀﻊ ﻫذﻩ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻝﻠﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﺒل ﺘﺘدﺨل ﻓﻴﻬﺎ 
ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻤن اﻝﻌﻼﻗﺔ ، ﻜذﻝك ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة أن اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﺘطرح ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺒﻘوة ﻓﻲ اﻝﻤدارس ﻓﻬﻨﺎك 
رﺠﻊ ﻓﻲ ﻤﻨظورﻨﺎ إﻝﻰ ﻨﻤط اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝذي ﺼراع ﻗﺒﻠﻲ ﺴواء داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ أو ﺨﺎرﺠﻬﺎ وﻫذا ﻴ
ﻤﺎزال ﻴﺤﻤل ﻓﻲ طﻴﺎﺘﻪ اﻝﺒداوة ﻋﻠﻰ اﻝرﻏم ﻤن أن ظﺎﻫرﻩ ﻤﺘﻤدن ، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻴﺘدﺨل ﻋﺎﻤل آﺨر 
وﻫو اﻝﻔﻌل اﻝﻔرداﻨﻲ اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ وﻫو اﻝﺘﻌﺎﻤل وﻓق اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﺼﻠﺤﻲ ﻤﻊ اﻷﻓراد 
راﺴﺔ اﻝدﻜﺘور اﻝﻔﻀﻴل اﻝرﺘﻴﻤﻲ وﺘﺘﻔق ﻤﻊ د .اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻌﻴدا ﻋن أﻫداف اﻝﻤدرﺴﺔ 
ﻓﻲ أطروﺤﺘﻪ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺤﻴث ﻴرى وﺠود اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﻘراﺒﻴﺔ 
  .واﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝزﺒوﻨﻴﺔ ﻤوﺠودة ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ 
 (ﻝﻤﻴﺸﺎل ﻜروزي)أﻻ وﻫﻤﺎ اﻝﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوح واﻝﻔﻌل اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ  نﻓﻲ ﻫذا اﻝﺼدد ﺘظﻬر ﻝﻨﺎ ﻤﻘﺎرﺒﺘﻴ
ﺤﻴث ﻴرى اﻝﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوح أن اﻝﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻻ ﻴﻤﻜن ﻝﻬﺎ ﺒﺄي ﺤﺎل ﻤن اﻷﺤوال 
اﻝﻬروب ﻤن ﺘدﺨﻼت اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻤل ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤن اﻝﻌﻼﻗﺎت واﻝﻤراﻜز واﻷدوار 
 اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻸﻓراد اﻝذﻴن ﻴؤﺜرون ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻤل اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ، أﻤﺎ اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﻴرى
ﻤﻴﺸﺎل ﻜروزي أن اﻝﻔﻌل اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻫو ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻫﺎﻤش اﻝﺤرﻴﺔ ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﻤﺎ أﻨﻬﺎ ﺘﻤﻠك 
ﻓﻤﺎ ﻋﻠﻴﻬﺎ إﻻ أن ﺘﺴﻴر وﻓق اﻝﺴﻴﺎق ﻜﻔﻌل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ اﻝﺴﻠطﺔ وﺘﻘﻊ ﻓﻲ ﺘﺄﺜﻴرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
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اﺴﺔ إزاء اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺴﺎﺌدة واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻷداء ﻴوﻀﺢ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أﻓراد اﻝدر : (42)اﻝﺠدول 






  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ


























































  ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺠدي  1
  314  0 442 75 211 0  ت
  .378 23.3
ﻻ 
  أدري
 001  0 1.95 8.31  1.72 0  %  31
  2
ﻋدم ﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﺒﺼورة ﻋﻤﻠﻴﺔ وﻓق 
  اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد
 314 311 342 83  91 0  ت
  9  ﻤواﻓق  737.  90.4
  001 4.72 8.85 2.9 6.4 0  %
  3
  
ﺘطﺒﻴق طرق ﺼﻌوﺒﺔ اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ 
 وأﺴﺎﻝﻴب اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد
 314 231 262 0 91 0  ت
  376.  32.4
ﻤواﻓق 
  ﺒﺸدة 
  001 0.23 4.36 0 6.4 0  %  6
  4
ﻀﻌف اﻹﻫﺘﻤﺎم ﺒﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﻤن 
 اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ واﻹدارﻴﺔ
 314 131 702 57 0 0  ت
  8  ﻤواﻓق  496.  41.4
  001 7.13 1.05 2.81 0 0  %
  5
اﻝﺘﻨظﻴم داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺴﺒب ﻋدم اﺴﺘﻘرار 
  (اﻝﻨﻘل ، اﻝﻔﺎﺌض ، اﻻﻨﺘداب)
 314 941 702  75 0 0  ت
  7  ﻤواﻓق  176.  22.4
  001 1.63 1.05 8.31 0 0  %
  6
ﻨﻘص اﻹطﺎر اﻹداري اﻝﻤﻌﺎون ﻝﻤدﻴر 
  اﻝﻤدرﺴﺔ
 314 342 49  83 83 0  ت
  679.  13.4
ﻤواﻓق 
  ﺒﺸدة 
  5
  001 8.85 8.22 2.9 2.9 0  %
  7
اﻷﻋﺒﺎء واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤوﻜﻠﺔ ﻝﻤدﻴر ﻜﺜرة 
 اﻝﻤدرﺴﺔ
 314 282 131 0 0 0  ت
  664. 86.4
ﻤواﻓق 
  ﺒﺸدة 
  1
  001 3.86 7.13 0 0 0  %
  8
ﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﻗت اﻝﻜﺎﻓﻲ ﻝدى اﻝﻤدﻴر 
  ﻹﻨﺠﺎز ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﻬﺎم
 314 622 861 91 0 0  ت
 685.  05.4
ﻤواﻓق 
  ﺒﺸدة 
  2
  001 7.45 7.04 6.4 0 0  %
  9
اﻷﺠور واﻝﺘﺼﻨﻴف ﻏﻴر ﻤﺤﻔز ﻗﺎﻨون 
 ﻝﻠﻤدﻴر
 314 542 111 75 0 0  ت
 527.  64.4
ﻤواﻓق 
  ﺒﺸدة 
  3
  001 3.95 9.62 8.31 0 0  %
  01
ﻋدم اﺴﺘﻘﻼل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤن 
 اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻋن اﻝﺒﻠدﻴﺔ
 314 881 211 67 73 0  ت
  9  ﻤواﻓق  699.  90.4
  001 5.54 1.72 4.81 0.9 0  %
  11
إﻝزام اﻝﻤدارس ﺒﺎﻝﺘﻘﻴد اﻝﺤرﻓﻲ ﺒﺎﻝﻘواﻨﻴن 
 واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت
 314 881 211 83 57 0  ت
  11  ﻤواﻓق  031.1  00.4
  001 5.54 1.72 2.9 2.81 0  %
  11  ﻤواﻓق  000.1 00.4 314 051 961 83 65 0  تﻜﺜرة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت واﻝﻘرارات ﺒﺸﻜل ﻴﺠﻌل   21
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ﻴﺘﻀﺢ أن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات إزاء وﺠود (  42)ن ﺨﻼل اﻝﺠدول ﻤ
ﻤن ﺨﻤس ﻨﻘﺎط وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق (  81.4)ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ 
وﻫو اﻨﺤراف ﺒﺴﻴط ﻴدل ﻋﻠﻰ ﻀﻌف ( 18.0)ﺒﺸدة  ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻗد ﺒﻠﻎ 
ﺈن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺘرى اﻝﺘﺸﺘت وﻫو ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺎر اﻝﻌﺎم ﻝﻼﺘﺠﺎﻩ  وﻤﻨﻪ ﻓ
واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔأن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ 
أن ﺠﻤﻴﻊ ( 12)ﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ وﻴﺒﻴن اﻝﺠدول 
وﺠﺎء ﺘرﺘﻴب ( 23.3)وﻓﻲ أدﻨﺎﻫﺎ ( 86.4)ﻋﺒﺎرات اﻝﺠدول  ﺘراوﺤت ﻤﺘوﺴطﺎﺘﻬﺎ ﺒﻴن أﻗﺼﺎﻫﺎ 
  :أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
ﻜﺜرة اﻷﻋﺒﺎء واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤوﻜﻠﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ  ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ ( 7)اﻝﻌﺒﺎرة         .1
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف (86,4)اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ  ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، وﻨرﺠﻊ وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴ( 74,0)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  
ذﻝك ﻝﺘذﻤر اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤن ﻜﺜرة اﻷﻋﺒﺎء 
واﻝﻤﻬﺎم واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت ﺤﻴث ﻨﺠدﻩ ﻴﺘﻜﻔل ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب اﻹداري واﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي  واﻝﺠﺎﻨب 
ﺘوﻀﻊ ﻝﻪ إطﺎرات ﻤﻌﺎوﻨﺔ ﻓﻲ ﺤﻴن  اﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ ، واﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﺎﻝﻲ واﻝﻤﺎدي ﺒﻤﻔردﻩ دون أن
 .  ﻨﺠد ﻓﻲ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت واﻝﺜﺎﻨوﻴﺎت ﺘﻘﺴﻴم اﻝﻤﻬﺎم ﺒﻴن اﻝﻤدﻴر واﻝﻤراﻗب اﻝﻌﺎم واﻝﻤﻘﺘﺼد 
ﺠﺎءت ﻫذﻩ  ﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﻗت اﻝﻜﺎﻓﻲ ﻝدى اﻝﻤدﻴر ﻹﻨﺠﺎز ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﻬﺎم( 8)اﻝﻌﺒﺎرة        .2
، وﺒﺎﻨﺤراف  وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة( 05,4)اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺒﺘﺸﺘت ﻏﻴر ﻤؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، ﻓﻘﺎﻨون اﻷﺠور ﻴراﻩ اﻝﻘﺎدة ( 95,0)ﻤﻌﻴﺎري 
ﻏﻴر ﻤﺤﻔز ﻝﻬم ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﻤﻊ اﻝﻤﻬﺎم واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت اﻝﻜﺒﻴرة اﻝﻤوﻜل إﻝﻴﻬم ، ﺤﻴث ﻴﺴﺘدل اﻝﻤدراء 
ﺒﺄن ﺘﺼﻨﻴف ﻤﻌﻠم ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ أﺤﺴن ﻤن اﻝﻤدﻴر وﻫم ﻴﻘﺼدون ﺒذﻝك اﻷﺴﺘﺎذ اﻝﻤﺠﺎز ﺤﻴث 
ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ ﻴﺘطﻠب وﻗﺘﺎ وﺠﻬدا ﻋﻠﻰ 
 ﺤﺴﺎب اﻷﻋﻤﺎل اﻷﺨرى
 0  %
  001 3.63 9.04 2.9 6.31
  31
طﻐﻴﺎن اﻝﺠﺎﻨب اﻹداري واﻝﺸﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ 
 اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ
 314 362 57 81 75   ت
 60.1  23.4
ﻤواﻓق 
  ﺒﺸدة 
  4
  001 7.36 2.81 4.4  8.31   %
  ﻤواﻓق ﺒﺸدة 18.0 81.4  اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات
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، وﻴﻤﻜن إﻴﻌﺎز ذﻝك أﻴﻀﺎ ﻝﻠوﻀﻊ اﻻﻗﺘﺼﺎدي اﻝﻤﺘﺄزم 11ﻓﻲ ﺤﻴن اﻝﻤدﻴر ﺴﻠﻤﻪ  21 ﺴﻠﻤﻪ
واﻝذي أدى إﻝﻰ ﻀﻌف اﻝدﺨل و اﻝﻘدرة اﻝﺸراﺌﻴﺔ ، وأدى إﻝﻰ ﻋدم ﺘرﻗﻴﺔ  ﺘﺼﻨﻴف اﻝﻘﺎﺌد 
  .   اﻝﻤدرﺴﻲ
ﻗﺎﻨون اﻷﺠور واﻝﺘﺼﻨﻴف ﻏﻴر ﻤﺤﻔز ﻝﻠﻤدﻴر ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ  ( 9)اﻝﻌﺒﺎرة      .3
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن ( 64,4)ﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﺒﻤﺘو 
ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻤؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم  ﻓﺎﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ( 37,0)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري 
اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻜﺎﻨت ﻤن ﻤﻨطﻠق أن اﻝﺘوﻗﻴت اﻝﺠدﻴد ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤن اﻝﺴﺎﻋﺔ 
أﺜرت ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻤﻌﻠم وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ أداء  اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ ﺼﺒﺎﺤﺎ ﺤﺘﻰ اﻝراﺒﻌﺔ واﻝرﺒﻊ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻌﻠم ﻗد
اﻝﻘﺎﺌد ، ﻜذﻝك ﻴرى اﻝﻘﺎدة ﻋدم ﻤﻘدرﺘﻬم ﻋﻠﻰ إﺘﻤﺎم اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي ﻓﻲ ﺤﻴن ﺘﻨﺘظرﻫم أﻋﺒﺎء 
ﻜﺒﻴرة ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻹداري وﻗد أﻋزو ذﻝك ﻝﺘﻐﻴر اﻷﺴﻠوب اﻹداري ﻤﻊ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي 
  . اﻝﺠدﻴد ﺤﻴث ﻜﺜر اﻝﺘوﺜﻴق 
داري واﻝﺸﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﺠﺎءت طﻐﻴﺎن اﻝﺠﺎﻨب اﻹ ( 31)اﻝﻌﺒﺎرة       .4
وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة وﻫو ( 23,4)ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت ( 60,1)ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝرﺘﺒﺔ ﻤﻊ اﻝﻌﺒﺎرة اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ،وﺒﺎﻨﺤراف ﻤﻌﻴﺎري 
اﺌرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم وﻴرﺠﻊ ﻤواﻓﻘﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠز 
ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺒﺎرة ﺒﺴﺒب اﻷﻋﺒﺎء واﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت وﻋدم وﺠود ﻤﻌﺎوﻨﻴن رﺴﻤﻴﻴن ﻤﺨﺘﺼﻴن ، إذ 
ﻴﻌﺎﻨون ﻤن ﻋﻤﺎل اﻝﺸﺒﻜﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﻨﻘص اﻝدراﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل وﻋدم اﺴﺘﻘرارﻫم 
  .  ﻓﻲ ﻤﻨﺎﺼﺒﻬم 
ﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ ﻨﻘص اﻹطﺎر اﻹداري اﻝﻤﻌﺎون ﻝﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﺠ ( 6)اﻝﻌﺒﺎرة      .5
ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة  ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف ( 13,4)اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  
ﻴﻤﻜن أن ﻴؤدي إﻝﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ، وﻨرﺠﻊ ﻝﻤطﺎطﻴﺔ ( 89,0)اﻝﻤﻌﻴﺎري 
اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺸﻜﻠﻲ ﻓﺎﻝﺸﻜﻠﻴﺔ وﺴﻴﻠﺔ ﻝﺨدﻤﺔ اﻝﻬدف ، وٕاذا زادت ﻋن ﺤدﻫﺎ أدت إﻝﻰ اﻻﺘﺠﺎﻩ 
ﻓﺎﻝﻘﺎدة ﻴرون أن ﻫﻨﺎك ﻤﺒﺎﻝﻐﺔ ﻜﺒﻴرة ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺸﻜﻠﻲ ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﺘﻘﻨﻴن اﻝﻌﻜﺴﻲ ، 
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ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻝﺤظﺔ ﺒﻠﺤظﺔ ﺒوﺜﺎﺌق إدارﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﻴن ﻴﻨﺼب اﻨﺸﻐﺎل اﻝﻤدﻴر ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب 
  . اﻝﺸﻜﻠﻲ ﺘﺎرﻜﺎ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﻬم واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﺸق اﻝﺘرﺒوي 
ﺠدﻴد ﺠﺎءت ﻫذﻩ ﺼﻌوﺒﺔ اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴق طرق وأﺴﺎﻝﻴب اﻝﻨظﺎم اﻝ ( 3)اﻝﻌﺒﺎرة       .6
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ، ﻓﻲ ﺤﻴن ( 32,4)اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  
وﻫو ﻏﻴر ﻤؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، واﻓق اﻝﻘﺎدة ( 76,0)أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري  
ﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻷﻨﻬم ﻴرون اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻓﻲ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻝﻴﺴت ﻜﻤﺜﻴﻼﺘﻬ
ﻓﻲ اﻝﻤراﺤل اﻷﺨرى اﻝﻤﺘوﺴط واﻝﺜﺎﻨوي ﺤﻴث أﻨﻬﺎ ﻏﻴر ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻤﺎﻝﻴﺎ وﻤﺎدﻴﺎ ﺨﺎﻀﻌﺔ 
ﻝﺴﻠطﺔ اﻝﺒﻠدﻴﺔ واﻝداﺌرة ، وأن ﻝﻴس ﻝﻬﺎ ﻤﻴزاﻨﻴﺔ ﻤﺨﺼﺼﺔ ﺤﺘﻰ ﻋﻨد اﻝﺒﻠدﻴﺔ ﺒل ﻫﻨﺎك ﻤﻴزاﻨﻴﺔ 
ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻜل اﻝﻤدارس ﻓﻲ اﻝﺒﻠدﻴﺔ ، وﻫذا ﻴﻤﻜن أن ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﻘﻴﻴد ﺤرﻴﺔ اﻝﻘﺎﺌد 
راطﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ وﻫذا ﻤن ﺸﺄﻨﻪ أن ﻴﻌرق ﻤﻬﺎم اﻝﻘﺎﺌد اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ وﺠﻌﻠﻪ ﻴﻌﺎﻨﻲ اﻝﺒﻴروﻗ
  .وﻤن ﺜﻤﺔ ﻴﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ وﻤن ﺜﻤﺔ اﻝﺘرﺒوي
اﻝﻨﻘل ، اﻝﻔﺎﺌض ، )ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﺘﻨظﻴم داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺴﺒب  ( 5)اﻝﻌﺒﺎرة      .7
ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ( 22,4)ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎﺒﻌﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  )اﻻﻨﺘداب
وﻫو اﻨﺤراف ﻴﻤﻜن أن ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ( 76,0)، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف  
ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺘرى أن ﻜﺜرة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت ﺘؤدي إﻝﻰ ﻋدم اﻹﺘﻘﺎن 
  .ﻓﻲ اﻷداء وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻻﻨﺤراف ﻋن اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ 
ﺒﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ واﻹدارﻴﺔ ﺠﺎءت  اﻻﻫﺘﻤﺎمﻀﻌف  ( 4)اﻝﻌﺒﺎرة         .8
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن ﺒﻠﻎ ( 41,4)ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
وﻫو اﻨﺤراف ﻤﻠﺤوظ ﻴﻤﻜن أن ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ ( 96,0) اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري 
ﺒﺘداﺌﻴﺔ أن اﻝﺘﻘﻴد اﻝﺤرﻓﻲ ﺒﺎﻝﻨظم واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، ﺤﻴث ﻴرى اﻝﻘﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدارس اﻻ
  .وﻝد اﻝﻨﻤطﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎدة واﻝروﺘﻴن اﻝﻤﻤل وﻗﻠل ﻤن ﻓرص اﻹﺒداع واﻻﺒﺘﻜﺎر 
ﻋدم ﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﺒﺼورة ﻋﻤﻠﻴﺔ وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﺠﺎءت ﻫذﻩ  ( 2)اﻝﻌﺒﺎرة        .9
ﻎ ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن ﺒﻠ( 90,4)اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺘﺎﺴﻌﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  
وﻫو اﻨﺤراف ﻤؤﺜر ﻨﺴﺒﻴﺎ ، واﻓق اﻝﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ( 47,0) اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري 
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ﻜوﻨﻬم ﻴرون أن ﻋدم اﻻﺴﺘﻘرار أﺜر ﻋﻠﻰ أداﺌﻬم ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ، وﺠﻌل 
  . اﺴﺘراﺘﺠﻴﺎﺘﻬم وﺨططﻬم وﻤﺸروع اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻏﻴر ﻤﺠدﻴﺔ ﺒﺴﺒب اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻤر اﻝﻤﻔروض
ﺠﺎءت  ﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻋن اﻝﺒﻠدﻴﺔﻋدم اﺴﺘﻘﻼل اﻝ( 01)اﻝﻌﺒﺎرة   .01
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن ( 90,4)ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﻌﺎﺸرة  ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
، وﺘﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ أن اﻝﻘﻴﺎدة ﻻ ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻹﺸراف ( 00,1) ﻜﺎن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري 
دارﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨظﺎم وﻋدم ﻤﻌرﻓﺔ ﻤﻘﺎﺼدﻩ ﻋن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ، وﻫذا ﺒﺴﺒب ﻋدم اﻝ
وأﻫداﻓﻪ وﻜذﻝك اﻝطرق واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺘﻲ ﻴﺴﺘﻌﻤﻠﻬﺎ ، وﻴﻤﻜن إرﺠﺎع ذﻝك إﻝﻰ ﻋدم ﺘﻜوﻴن 
اﻝﻘﺎدة وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ، وﻋدم ﺘﻬﻴﺌﺘﻬم ﻝﻼﺴﺘﻌداد إﻝﻴﻪ، ﻓﻤوروث اﻝﻨظﺎم اﻝﻘدﻴم ﻤﺎزال 
  .    ﻗﺎﺌﻤﺎ ﻓﻲ أذﻫﺎن اﻝﻘﺎدة واﻝﻤﻌﻠﻤﻴن 
ﻴﻤﺎت واﻝﻘرارات ﺒﺸﻜل ﻴﺠﻌل ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ ﻴﺘطﻠب وﻗﺘﺎ ﻜﺜرة اﻝﺘﻌﻠ( 21)اﻝﻌﺒﺎرة      .11
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺤﺎدﻴﺔ ﻋﺸر   وﺠﻬدا ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻷﻋﻤﺎل اﻷﺨرى
( 00,1) وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻜﺎن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ( 00,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ
ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  وﻫو اﻨﺤراف ﻏﻴر ﻤؤﺜر ﻋﻠﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، ﻓﺎﻝﻤدﻴر
ﻴﺠﻬل ﺒﺼورة ﻜﺒﻴرة اﻝﻘواﻨﻴن اﻹدارﻴﺔ ﻓﻬو ﻴﻌﻤل ﺒطرﻴﻘﺔ ﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻤوروﺜﺔ ﻏﻴر ﻤﺴﺘﻨدة إﻝﻰ 
  .  أﺴس ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ 
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة  إﻝزام اﻝﻤدارس ﺒﺎﻝﺘﻘﻴد اﻝﺤرﻓﻲ ﺒﺎﻝﻘواﻨﻴن واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت( 11)اﻝﻌﺒﺎرة     .21
ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻜﺎن  وﻫو( 00,4)ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻋﺸر ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  
وﻫو ﻏﻴر ﻤؤﺜر ﻨﺴﺒﻴﺎ، وﻴرﺠﻊ اﻝﻘﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ( 31,1) اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري 
اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ اﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻷﺴﺒﺎب ﻋدة ﻤﻨﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴر ﻤوروث اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﻘدﻴم ، اﻻﺨﺘﻼف ﻤﻊ 
ﺒﺎﻋﺘﻘﺎد اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن  اﻝﺘوﺠﻪ اﻝﺒرﻏﻤﺎﺘﻲ ﻝﻠﻨظﺎم واﻝﺘﺨﻠﻲ ﻋن اﻝﻤﺒدأ اﻝﻤﺜﺎﻝﻲ وﻴﻤﻜن ﺘﻔﺴﻴر ذﻝك
واﻝﻘﺎدة أن اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻗد ﻴﻤس أو ﻴﻘﻠل ﻤن اﻝﻘﻴم اﻝدﻴﻨﻴﺔ أو ﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ اﻨﻬﻴﺎر اﻝﻘﻴم 
  .    اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ  ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺠدي( 1)اﻝﻌﺒﺎرة    .31
) اﻝﻤﻌﻴﺎري  وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن ﻜﺎن اﻻﻨﺤراف( 23,3)ﻋﺸر ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
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وﻫو ﻏﻴر ﻤؤﺜر ﻨﺴﺒﻴﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ، ﺤﻴث ﻴرى اﻝﻘﺎدة أﻨﻬم ( 60.1
ﻴواﺠﻬون اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤﻴدان ﺒدون أي رﺼﻴد ﻤﻌرﻓﻲ ﻋﻠﻤﻲ وﻤﻨﻬﺠﻲ ، وﻫذا ﻝﻌدم ﺘﻜوﻴﻨﻬم 
وﻓق ﻤﻌطﻴﺎت اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ، ﺤﻴث ﻴﺠد اﻝﻘﺎﺌد ﻨﻔﺴﻪ ﻤﺤرﺠﺎ أﻤﺎم اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻋﻨد ﺠﻬﻠﻪ 
وﻴﻤﻜن ﺘﻔﺴﻴر ذﻝك ﺒﺎﻝﺘﻠﻘﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر دون .اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد أو طرﻗﺔ  ﻹﺤدى ﻤﺼطﻠﺤﺎت
 .، وﻜذﻝك اﻨﻌدام اﻝﺘﻜوﻴن اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻝﻺطﺎرات اﻝدراﺴﺔ واﻝﺘﺨطﻴط ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ وﻤﻘوﻤﺎﺘﻬﺎ
  :اﺴﺘﻨﺘﺎج 
ﻝﻠﻤدرﺴﺔ  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔوﺘرﺘﻴب اﻝﻌﺒﺎرات أن اﻝﺒﻴﺌﺔ ( 42)ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ ﻤن ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺠدول    
اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻗد ﻓرﻀت ﺘﻐﻴرا 
ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﻘﻴﺎدة  ﺤﻴث ﺠﺎءت اﻝﻌﺒﺎرات اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻷﻋﺒﺎء واﻷﺠر واﻝوﻗت ﻓﻲ 
ة إذ ﻴرى اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ  وﻫذﻩ اﻝﻤﻌﺎﻨﺎة اﻝﺘﻲ ﺘﻘﺘرب ﻤن اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﻠﻤوس اﻝﻘرﻴب ﺠدا ﻤن اﻝﻘﻴﺎد
أﻨﻬﺎ ﻤن أﻫم اﻝﻌراﻗﻴل اﻝﺘﻲ ﺘواﺠﻬﻪ ﺤﻴث ﺘﻜﺜر اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺎت وﻴﻨﺨﻔض اﻷﺠر ﻓﻲ ﺤﻴن ﺘﻀﻌف 
اﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝزﻤن ﻝﻠﻤﻌﻠم واﻝﺘﻠﻤﻴذ  اﻝﻘدرة اﻝﺸراﺌﻴﺔ ﻝدﻴﻪ ﻓﻲ ظل زﻴﺎدة اﻷﺴﻌﺎر ، وﻋدم ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ 
ﺜرﺘﻪ وﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﺠﺎءت اﻝﻌﺒﺎرات اﻝﻤرﺘﺒطﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻹداري ﻜﻤﺎ وﻜﻴﻔﺎ  واﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺘﻪ وﻜ
 وﻨوﻋﻴﺘﻪ ، ﺤﻴث ﻨرى أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻜل ﻫذﻩ اﻝﺠواﻨب ﻓﻲ اﻝﻌﻤل اﻹداري 
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨرى أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘطﺎﻝب ﺒﺘﻐﻴﻴر ﺠذري ﻓﻲ اﻝﻌﻤل اﻹداري ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ     
اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  و ﻴرﺠﻊ ذﻝك إﻝﻰ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻜﺒﻴر اﻝذي ﺤﺼل ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي وﻝم ﻴﺼﺎﺤﺒﻪ 
ب اﻹداري ، ﻜذﻝك ظﻬور ﻋﺒﺎرات ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻌدم اﻻﺴﺘﻘرار ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴم ﻨﻔس اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨ
واﻹﺸراف واﻝﺘﻜوﻴن واﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷﺨﻴرة ، ﻷن ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرات ﻝﻴﺴت ﺒﺎﻝدرﺠﺔ ذات 
اﻷﻫﻤﻴﺔ اﻝﻜﺒﻴرة ﺤﻴث ﺘﺒﺘﻌد ﻋن اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﺸﺨﺼﻲ ﻝﻠﻘﺎﺌد وﺘﻘﺘرب ﻤن اﻹدارة واﻝﻤدرﺴﺔ ،ﺒل 
ﻓﻜﻠﻤﺎ اﻗﺘرﺒﻨﺎ ﻤن اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ  ى اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ اﻝذي ﻴﺤﻤﻠون،ﺘظﻬر ﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻤﺴﺘﺠﻴﺒﻴن واﻝﻤﺴﺘو 
اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد زاد اﻝﻘﺒول ﻝﻠﻌﺒﺎرة وﻜﻠﻤﺎ اﺒﺘﻌدﻨﺎ زاد اﻝرﻓض ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻻ ﺘﻘﺒل اﻝﺘﻐﻴر اﻝذي ﻴﻤس 
 .اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺼﻔﺔ أﻜﺒر ﻤن اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻔرد
 reklatS()ﺒﻴرن وﺴﺘوﻝﻜر)وﻫﻨﺎ ﺘﺒرز اﻝﻘﻴم اﻝﺘﻲ ﻴﺤﻤﻠﻬﺎ اﻝﻘﺎﺌد ، وﻴﺘﻔق ﻫذا ﻤﻊ  دراﺴﺔ  
واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﻌﺎﻨﺎة اﻝﻤﻨظﻤﺎت واﻝﻘﻴﺎدات اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺴﺘطﻴﻊ اﻝﺘﺄﻗﻠم ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺎت   (nruB te
ﺘراﻩ  ﻓﻲ ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر  وﻫذا ﻤﺎ( ﻋﺒد اﷲ اﻝﺤرﺒﻲ )اﻝدﻴﻨﺎﻤﻜﻴﺔ ، وﻜذﻝك ﺘﺘﻔق ﻤﻊ دراﺴﺔ 
اﻝﺘﻲ ﺘرى وﺠود اﻝﺘﻐﻴر ﻀرورة ﻓﻲ ﺤﻴﺎة اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻴرى أن ﻋﻠﻰ  ﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوحاﻝﻨظرﻴﺔ 
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒذل ﺠﻬود واﻋﻴﺔ ﻤﺴﺘﻤرة ﻝﺘطوﻴر ﻤﻨﺎﻫﺠﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻔق ﻤﻊ ﻤطﺎﻝب اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻬﺎ 
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واﺤﺘﻴﺎﺠﺎت ﺘﻼﻤﻴذﻫﺎ واﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن أن ﺘﻤدﻫﺎ ﺒﻤدﺨﻼت ﺠدﻴدة ، ﻓﻜﻠﻤﺎ ﺘطور اﻝﻨظﺎم اﻝﻤﻔﺘوح 
  . ﻴد اﺴﻬﺎﻤﻪ وﺤﻘق وﺠودﻩ اﻝﺤرﻜﻲ واﻋﺘﻤد ﻋﻠﻰ ﻤﺼﺎدر ﺒﻴﺌﺘﻪ ﺘزا
  
ﻴوﻀﺢ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أﻓراد اﻝدراﺴﺔ إزاء اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﺴﺎﺌدة واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ : (52)اﻝﺠدول 






  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ


























































 ﻗﻠﺔ اﻫﺘﻤﺎم اﻷوﻝﻴﺎء ﺒﺄﺒﻨﺎﺌﻬم اﻝﺘﻼﻤﻴذ  1
 314 382 111 91 0 0  ت




  001 5.86 9.62 6.4 0 0  %
  2
ﻋدم ﻗﻴﺎم ﺠﻤﻌﻴﺔ أوﻝﻴﺎء اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺒﺎﻝدور 
اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻤﻠﻘﻰ ﻋﻠﻰ ﻋﺘﻘﻬﺎ ﻝﺘﻔﻌﻴل 
 اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ
 314 282 57 73 91 0  ت




  001 3.86 2.81 0.9 6.4 0  %
  3
ﻀﻌف إﻗﺒﺎل اﻷوﻝﻴﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺸﺎطﺎت 
  اﻝﺘﻲ ﺘﻘﻴﻤﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ
 314 802 0 681 91 0  ت




  001 4.05 0 0.54 6.4 0  %
  4
اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور ﻹﺴﺘدﻋﺎءات ﻗﻠﺔ 
 اﻝﻤدرﺴﺔ
 314 861 881 91 83 0  ت
  01  ﻤواﻓق 098. 81.4
  001 7.04 5.54 6.4 2.9  0  %
  5
اﻹﻋﺘﻔﺎد اﻝﺴﺎﺌد ﺒﺄن اﻝﻤدرﺴﺔ ﻫﻲ 
اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝوﺤﻴدة اﻝﻤﺴؤوﻝﺔ ﻋن ﺘرﺒﻴﺔ 
 اﻷﺒﻨﺎء
 314 781 881 91 91 0  ت




  001 3.54 5.54 6.4 6.4  0  %
  6
ﻋدم ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻷوﻝﻴﺎء ﻓﻲ دﻋم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
  ﻤﺎدﻴﺎ وﻤﻌﻨوﻴﺎ وﻋدم اﻝﺘﻌﺎون ﻤﻌﻬﺎ





  001 9.94 5.54 6.4  0  0  %
  7
ﻋدم ﺘﻘدﻴر اﻷوﻝﻴﺎء ﻝﻠﻤﺠﻬودات اﻝﻤﺒذوﻝﺔ 
 ﻤن طرف اﻝﻤدﻴر واﻝﻤدرﺴﺔ
 314 522 961 91 0 0  ت




  001 5.45 9.04 6.4  0  0  %
  8
ﻋدم ﺘﻘدﻴر اﻷوﻝﻴﺎء ﻝﺸﺄن ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ  
ﺒﺎﻋﺘﺒﺎراﻝﻤدرﺴﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ ﻻ ﺘدر ﻋﻠﻴﻬم 
  أﻤوﻻ وﻻﺘﻘدم ﺨدﻤﺎت ﻤﺒﺎﺸرة
 314 781 881 91 91 0  ت




  001 3.54 5.54 6.4 6.4  0  %
MT
rotidE FDP
          





ﻤﺜل  ﻋدم ﺘﻜﺎﻤل اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
 اﻷﺴرة و اﻝﻤﺴﺠد  ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ
 314 881 781 91 91 0  ت




  001  5.54 3.54 6.4 6.4  0  %
  01
ﻋدم ﺘﻘدﻴر ﺤﺠم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﻤﻠﻔﺎة ﻋﻠﻰ 
ﻋﺎﺘق اﻝﻤدﻴر ﻤن طرف اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ 
  اﻝﻤدرﺴﺔ
 314 702 941 83 91 0  
  6   428. 23.4
  001 1.05 1.63 2.9 6.4  0  
  ﻤواﻓق ﺒﺸدة 57.0 73.4 اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات
  
ﻴﺘﻀﺢ أن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات إزاء وﺠود (  52)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول       
ﻤن ﺨﻤس ﻨﻘﺎط وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق (  73,4)ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ 
وﻫو اﻨﺤراف ﺒﺴﻴط ﻴدل ﻋﻠﻰ ( 57,0)ﺒﺸدة  ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻗد ﺒﻠﻎ 
ﻀﻌف اﻝﺘﺸﺘت وﻫو ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺎر اﻝﻌﺎم ﻝﻼﺘﺠﺎﻩ  وﻤﻨﻪ ﻓﺈن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ 
واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔاﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺘرى أن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ 
اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  
( 46,4)أن ﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات اﻝﺠدول  ﺘراوﺤت ﻤﺘوﺴطﺎﺘﻬﺎ ﺒﻴن أﻗﺼﺎﻫﺎ ( 52)وﻴﺒﻴن اﻝﺠدول 
  :وﺠﺎء ﺘرﺘﻴب أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ ( 81,4)وﻓﻲ أدﻨﺎﻫﺎ 
ﻗﻠﺔ اﻫﺘﻤﺎم اﻷوﻝﻴﺎء ﺒﺄﺒﻨﺎﺌﻬم اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ( 1)اﻝﻌﺒﺎرة         .1
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف (46,4)اﻷوﻝﻰ  ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻴﻤﻜن وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، ( 75,0)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  
ارﺠﺎع ذﻝك ﻝﻨﻤط اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ رﻴﻔﻲ أو ﺤﻀري ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺤﻀري ﻴوﻝﻲ أﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴر ﻝﻠﻌﻠم 
ﻲ اﻝﻔﻜر اﻝﺒرﻏﻤﺎﺘﻲ وﻜذﻝك ﻴﻤﻜن ارﺠﺎع ذﻝك ﻝﻨوﻋﻴﺔ اﻝﻔﻜر اﻝﺴﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓ
أي اﻝﻨﻔﻌﻲ ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝرﻴﻔﻲ ﻻ ﻴرى اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ ﻨﻔﻌﻴﺔ ﻷن ﻨظرﻩ ﻗﺎﺼر ﻋﻠﻰ 
 اﻝﻤﻠﻤوس اﻝﻤﺒﺎﺸر 
ﻋدم ﺘﻘدﻴر اﻷوﻝﻴﺎء ﻝﻠﻤﺠﻬودات اﻝﻤﺒذوﻝﺔ ﻤن طرف اﻝﻤدﻴر واﻝﻤدرﺴﺔ ( 7)اﻝﻌﺒﺎرة         .2
ق ﺒﺸدة وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓ(05,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   اﻝﺜﺎﻨﻴﺔﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ ( 85,0)،ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  
ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻴﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻋن طرﻴق اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﺔ وﻓق اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة 
ﻝﻬﺎ وﻤﻨﻪ إذا ﻜﺎﻨت اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ﻤﺘدﻨﻴﺔ ﻓﻜﻴف ﻴﻘدر اﻷوﻝﻴﺎء اﻝﻤﺠﻬودات 
ﻘﻴﺎدة ﻓﺎﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻝﺼﻴﻘﺔ ﺒﺎﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺤﻴث ﻨرى ﻋﻨد اﻷوﻝﻴﺎء اﻝﻤﺒذوﻝﺔ ﻝﻠ
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اﻝﺘذﻤر ﻤن اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد  وﻫذا ﻤﺎ أدﻝﻰ ﺒﻪ اﻝﺴﺎدة اﻝﻤﻔﺘﺸون ﻓﻲ اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ وﻤﺎ 
  ﻻﺤظﻨﺎﻩ ﻓﻲ اﻝﻤﻴدان  
ﻴل ﻋدم ﻗﻴﺎم ﺠﻤﻌﻴﺔ أوﻝﻴﺎء اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺒﺎﻝدور اﻝﻤﻠﻘﻰ ﻋﻠﻰ ﻋﺘﻘﻬﺎ ﻝﺘﻔﻌ( 2)اﻝﻌﺒﺎرة         .3
ﺒﻤﺘوﺴط   اﻝﺜﺎﻝﺜﺔاﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
( 48,0)وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  (05,4)ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻴرى اﻝﻘﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ،
ﺎء اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻻﺘﻤﺎرس دورﻫﺎ اﻝﻤﻨظر ﻤﻨﻬﺎ ﺒل أﺼﺒﺤت وﺴﻴﻠﺔ ﻀﻐط ﻋﻠﻰ ﺒﺄن ﺠﻤﻌﻴﺔ أوﻝﻴ
اﻝﻘﻴﺎدة ﺤﻴث ﺘﺘدﺨل ﻓﻲ ﺼﻼﺤﻴﺎﺘﻬﺎ ﺤﻴث ﺘطﻐﻰ ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝﻀﻴﻘﺔ 
  ،ﻜذﻝك ﻨوﻋﻴﺔ اﻷﻓراد اﻝذﻴن ﻴﺘﺤﻜﻤون ﻓﻲ اﻝﺠﻤﻌﻴﺔ ﻤن اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺘدﻨﻴﺔ 
ﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤﺎدﻴﺎ وﻤﻌﻨوﻴﺎ وﻋدم اﻝﺘﻌﺎون ﻋدم ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻷوﻝﻴﺎء ﻓﻲ دﻋم ا( 6)اﻝﻌﺒﺎرة         .4
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق (54,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   اﻝراﺒﻌﺔﻤﻌﻬﺎ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت ( 85,0)ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  
اﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺎت اﻝﻤﺎدﻴﺔ ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ أن اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، 
واﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻓﻲ دﻋم اﻝﻤدرﺴﺔ وﻤن ﺜم ﺘذﻝﻴل ﺒﻌض اﻝﻌﻘﺒﺎت ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة ﺸﺒﻪ ﻤﻨﻌدﻤﺔ وﻫذا 
دﻝﻴل ﻋﻠﻰ ﻨوع اﻝﻘﻴم اﻝﺘﻲ ﻴﺤﻤﻠﻬﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻘدﺴﺔ 
ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻗﻠﻌﺔ ﻤن ﻗﻼع اﻝﻌﻠم واﻝﻤﻌرﻓﺔ واﻵن ﺴﻘطت ﻫذﻩ اﻝﻘدﺴﻴﺔ وﻤن ﻤﺌﺸراﺘﻬﺎ اﻹﺤﺠﺎم 
 دﻋﻤﻬﺎﻋن 
ﻀﻌف إﻗﺒﺎل اﻷوﻝﻴﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺸﺎطﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻘﻴﻤﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ ( 3)اﻝﻌﺒﺎرة         .5
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن (14,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   اﻝﺨﺎﻤﺴﺔاﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ( 27,0)أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  
اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻘﻴﻤﻬﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺘﻨﺸﺌﺔ اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻨﺸﺎطﺎت ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، 
اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻻﺤﺠﺎم ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن طرف اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ دﻝﻴل ﻋﻠﻰ أن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻏﻴر 
ﺤﻀري وﻝم ﻴﻜﺘﺴب آﻝﻴﺎت اﻝﺘﺤﻀر ﻓﺎﻝﺘﻨﺸﺌﺔ اﻝﺴﻠﻴﻤﺔ ﻝﻠﺘﻼﻤﻴذ ﻫﻲ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﻝﻤﻼﻤﺢ 
 .اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ اﻝوطﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻐد 
ﻜﺎﻤل اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﺜل اﻷﺴرة و اﻝﻤﺴﺠد  ﻤﻊ ﻋدم ﺘ( 9)اﻝﻌﺒﺎرة         .6
وﻫو ﺒدرﺠﺔ (23,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   اﻝﺴﺎدﺴﺔاﻝﻤدرﺴﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ( 77,0)ﻤواﻓق ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  
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اﻝﻔرﻋﻴﺔ ﻝﻨﺴق اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﺤﻴث ﻴرى اﻝﻘﺎدة ﻋدم ﺘﻜﺎﻤل اﻷﻨﺴﺎق ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، 
ﺘﺘﻌﺎرض اﻝﻘﻴم اﻝﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻝدى اﻝطﻔل ﺨﺎرج اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﻊ اﻝﻘﻴم اﻝﺘﻲ ﻴﻜﺘﺴﺒﻬﺎ داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ 
ﺤﻴث ﺘﺤث ﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﺜﺎﻗف وﻫذا ﻤن ﺸﺄﻨﻪ ﺘﻌﻨﻴف اﻝﺘﻼﻤﻴذ رﻤزﻴﺎ وﻤن ﺸﺄﻨﻪ إﻋﺎدة اﻻﻨﺘﺎج 
ﺎﺌﺞ أو ﻋدم ﺘﻜﺎﻓؤ اﻝﻔرص اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺤﻴث ﻴﺴﺒب ﻋﺎﺌﻘﺎ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺘ
 .وﻏﺎﻴﺎت ﻤرﺠوة
ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘق اﻝﻤدﻴر ﻤن طرف  اﻝﻤﻠﻘﺎةﻋدم ﺘﻘدﻴر ﺤﺠم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ( 01)اﻝﻌﺒﺎرة         .7
ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   اﻝﺴﺎﺒﻌﺔاﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
وﻫو ( 28,0)وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  (23,4)
ﻴرى اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ أن ﺤﺠم ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ 
اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻜﺒﻴر وﻻ ﻴﻘدرﻩ اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠون ﻤﻌﻬﺎ ﻝﻬذا ﻴﻀﻨون أن ﺒﻌض اﻝﻘرارات اﻝﺘﻲ ﺘﺼدرﻫﺎ 
 .اﻝﻘﻴﺎدة ﻫﻲ ﻤن ﻗﺒﻴل ﺨﻴﺎراﺘﻬم ﻝﻬذا ﻴﻤﺎرﺴون ﻋﻠﻴﻬم ﻀﻐوطﺎ إﻀﺎﻓﻴﺔ 
اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ ﻻ  ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر ﻋدم ﺘﻘدﻴر اﻷوﻝﻴﺎء ﻝﺸﺄن ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ( 8)اﻝﻌﺒﺎرة         .8
ﺒﻤﺘوﺴط   اﻝﺜﺎﻤﻨﺔﺘدر ﻋﻠﻴﻬم أﻤوﻻ وﻻﺘﻘدم ﺨدﻤﺎت ﻤﺒﺎﺸرة ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
( 67,0)وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  (13,4)ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻴرى اﻝﻘﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اوﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، 
أن اﻝرأﺴﻤﺎل اﻝرﻤزي اﻝذي ﻴﻤﺘﻠوﻜﻨﻪ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻫو ﻨﺘﺎج رأﺴﻤﺎل ﺜﻘﺎﻓﻲ ورأﺴﻤﺎل 
اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺤﻴث اﻝﻔﻜر اﻝﻤﺎدي واﻝﻔﻜر اﻝﺒرﻏﻤﺎﺘﻲ ﻫو اﻝﺴﺎﺌد ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  
ﻓﻲ ﻨظر اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝذي ﻴرى اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﺴﺘﺜﻤﺎرا ﻫﻲ ﻗﻴﺎدة ﻝﻴﺴت ﻝﻬﺎ أي ﻗﻴﻤﺔ 
ف اﻝﻘﻴﺎدة ﻗﻴﺎدة ﻓﻲ ﺒﺘك أو ﻗﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝوﻜﺎﻝﺔ اﻝﻌﻘﺎرﻴﺔ ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻴرى اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺨﻼ
 . اﻝﺠواﻨب اﻝﻤﺎدﻴﺔ أو اﻝﺠواﻨب اﻝﺨدﻤﺎﺘﻴﺔ اﻝﻤﺒﺎﺸرة 
اﻝﺴﺎﺌد ﺒﺄن اﻝﻤدرﺴﺔ ﻫﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝوﺤﻴدة اﻝﻤﺴؤوﻝﺔ ﻋن ﺘرﺒﻴﺔ  اﻻﻋﺘﻘﺎد( 5)اﻝﻌﺒﺎرة         .9
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق (13,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   اﻝﺘﺎﺴﻌﺔاﻷﺒﻨﺎء ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت ( 77,0)ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  
ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ أن اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻴﺘﺨﻠون ﻋن اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، 
اﻝﺸراﻜﺔ ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ ﺘرﺒﻴﺔ اﻷطﻔﺎل اﻝﻤﺘﻤدرﺴﻴن ﺒﺈﻝﻘﺎء اﻝﻌبء اﻝﺘرﺒوي ﻜﺎﻤﻼ ﻋﻠﻰ 
 .ﺎﺘق اﻝﻤدﺴﺔ ﻤﺘﺨﻠﻴن ﻋن ﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻬم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﻌﻴﺎرﻴﺔ واﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ﻋ
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ﺴﺘدﻋﺎءات اﻝﻤدرﺴﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ ﻗﻠﺔ اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ أوﻝﻴﺎء اﻷﻤور ﻻ( 4)اﻝﻌﺒﺎرة         .01
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ،ﻓﻲ ﺤﻴن أن (81,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   اﻝﻌﺎﺸرةاﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
وﻫو اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﺸﺘت اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ( 98,0)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻜﺎن  
ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ أن اﻷوﻝﻴﺎء ﻻﻴﺸﺎرﻜون ﻓﻲ ﺤل اﻝﻤﺸﻜﻼت اﻝﻌﺎﻝﻘﺔ ﺒﻴن اﻝﻤدرﺴﺔ ، 
واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺒل ﻴﻌﺘﺒروﻨﻬﺎ ﺨﺼﻤﺎ وﻴﺴﺎﻫﻤون ﻓﻲ ﺘﻌﻘﻴد اﻝﻤﺸﺎﻜل وﻫذا ﻨﺘﺎج ﻝﻠﻘطﻴﻌﺔ 
 .ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻷﻨﻬم ﻻ ﻴﻌﺘﺒروﻨﻬﺎ ﺸرﻴﻜﺎ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺎ 
  :اﺴﺘﻨﺘﺎج 
ﻤن ﺨﻼل اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻨﺤو اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﻘد أﺒدوا ﻤواﻓﻘﺘﻬم ﺒﺸدة ﺤﻴث ﺒﻠﻎ 
وﻫو اﻨﺤراف  57.0ﻓﻲ ﺒﻠﻎ اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري  73.4اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات 
ﻠﺒﻴﺔ ، ، ﻓﺎﻝﻤﻘﻴﺎس ﻤطروح ﺒطرﻴﻘﺔ ﺴﻀﻌﻴف ﺠدا ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
ﻓﺄظﻬرت اﻝﻘﻴﺎدة ﻤواﻓﻘﺘﻬﺎ ﺒﺸدة ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺤﻴث ﺘرى أن اﻷوﻝﻴﺎء ﻻ ﻴﻬﺘﻤون ﺒﺄﺒﻨﺎﺌﻬم وﻴﻤﻜن أن 
ﻨرﺠﻌﻪ ﻝﻨﻤط اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ أو ﻷﺴﺒﺎب ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ أو ﺜﻘﺎﻗﻔﻴﺔ ، ﻜذﻝك ﻴرون أن ﺠﻤﻌﻴﺔ أوﻝﻴﺎء اﻝﺘﻼﻤﻴذ 
وﻝﻴن ﻻﺘﻘوم ﺒﺎﻝدور اﻝﻤﻨوط ﺒﻬﺎ ﻝﺘﻔﻌﻴل اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﻨرﺠﻊ ذﻝك ﻝﻜون اﻝﻤﺴؤ 
ﻋن ﺠﻤﻌﻴﺔ أوﻝﻴﺎء اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻴﻤﺜﻠون ﺸرﻴﺤﺔ ﻤن اﻝﻤﺘﺘطﻔﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻴﺴﺘﻐﻠوا اﻝﻤﻨﺼب 
ﻷﻏراض ﺴﻴﺎﺴﻴﺔ أو ﺸﺨﺼﻴﺔ ، أﻴﻀﺎ ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻀﻌف اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ 
ﻜذﻝك ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة ﻋدم اﻝﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴن اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺸﺒﺔ ﻝﻨﺸﺎطﺎﺘﻬﺎ واﺴﺘدﻋﺎءاﺘﻬﺎ ، 
ﺴﺔ  ، وأﻴﻀﺎ ﻫﻨﺎك ﻀﻌف ﻓﻲ دﻋم اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺎدﻴﺔ ، ﻓﻨﺤن ﻨﻌﻠم اﻷﺨرى واﻝﻤدر 
أن اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﺘﻠﻘﻰ إﻋﺎﻨﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤن اﻝﺒﻠدﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺸﻜل ﺘﺠﻬﻴز ، واﻝﺒﻠدﻴﺔ ﻓﻲ ﺤد ذاﺘﻬﺎ ﺘﻌﺎﻨﻲ 
ﻤن اﻝﺼراع واﻻﺨﺘﻼس وﺘدﻨﻲ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ، أﻤﺎ ﺘﻘدﻴر ﻋﻤل اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻤﺠﻬودات 
ﻨرى أن اﻷوﻝﻴﺎء ﻻ ﻴﺸﻌرون ﺒﺤﺠم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﻤﻠﻘﺎة ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘق اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﺔ ﻋﻤوﻤﺎ إذ 
  . واﻝﻤدرﺴﺔ 
أن ﻫﻨﺎك ﻋﺎﻤﻠﻴن ﻝرﻀﺎ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻤﻰ ﻨظرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  (ﻫﻴرزﺒرغ)ﻨظرﻴﺔ  ﺘرىوﻓﻲ ﻫذا اﻝطرح 
، ﻓﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ  اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻋن وﻀﻌﻬﺎ اﻝﺤﺎﻝﻲ وﻫﻲ اﻝﻌواﻤل اﻝوﻗﺎﺌﻴﺔ واﻝﻌواﻤل اﻝداﻓﻌﺔ
، ﻷن ﻋﺘﺒﺔ اﻝرﻀﺎ ﻤن ﻤﻨظور اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﻫذا ﻓﻲ ﻨظرﻫﺎ اﻝﻘﻴﺎدي داﺨل  ﺒﻴﺌﺔ ﻏﻴر داﻓﻌﺔ ﻝﻠﻌﻤل
ﻫﻴرزﺒرغ ﻫﻲ أن ﺘﺘﺴﺎوى اﻝﻌواﻤل اﻝداﻓﻌﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺤواﻓز اﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ واﻝﺘﻘدﻴر ﻤﻊ 




          




ﻴوﻀﺢ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أﻓراد اﻝدراﺴﺔ إزاء أﺒﻌﺎد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺴﺎﺌدة : (62)اﻝﺠدول 





  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ



























































ﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒﺨﺼﺎﺌص 
ﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل اﻝﺤﺎﺴوب وﺘﺒﻌﺎﺘﻪ ﺒﺼورة 
  ﻜﺎﻓﻴﺔ
 314 071 0 761 67 0  ت
  6  ﻤواﻓق  270.1  40.4
  001 2.14 0 4.04 4.81 0  %
  2
ﻋدم وﺠود وﺴﺎﺌل اﻹﺘﺼﺎل اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل 
 اﻹﻨﺘرﻨﻴت ،اﻝﻔﺎﻜس
 314 622 941 0 83 0  ت




  001 7.45 1.63 0 2.9 0  %
  3
ﻋدم وﺠود ﻗﺎﻋﺎت ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻺﺠﺘﻤﺎﻋت 
 atad( ﻤﺠﻬزة ﺒوﺴﺎﺌل اﻝﻌرض ﻤﺜل
  )wohs
 314 49 681 91 67 83  ت
  8  ﻤواﻓق  672.1 45.3
  001 8.22 0.54 6.4 4.81 2.9  %
  4
ﻋدم وﺠود اﻋﺘﻤﺎدات ﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻜل 
 ﻤدرﺴﺔ ﻝﺘطوﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
 314 522 0 0 961 91  ت




  001 5.45 0 0 9.04 6.4  %
  5
ﻋدم ﺘوﻓﻴر اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﻠﻤدراء 
 واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ
 314 841 071 83 75 0  ت
  7  ﻤواﻓق  200.1  99.3
  001 8.53 2.14 2.9 8.31 0  %
  6
ﻋدم وﺠود ﺒراﻤﺞ ﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ 
 ﻝﻠﺠﺎﻨب اﻹداري واﻝﺘرﺒوي
 314 781 702 91 0 0  ت




  001 3.54 1.05 6.4 0 0  %
  7
ﻫﻴﻤﻨﺔ اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت 
  اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
 314 881 602 91 0 0  ت




  001 5.54 9.94 6.4 0 0  %
  ﻋدم ﺘﺤدﻴث اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ  8
 314 881 131 73 75 0  ت




  001 5.54 7.13 0.9 8.31  0  %
  ﻤواﻓق ﺒﺸدة  09.0 61.4 اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات
  
ﻴﺘﻀﺢ أن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات إزاء وﺠود ﺘﺄﺜر ( 62)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول 
MT
rotidE FDP
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ﻤن ﺨﻤس (  61,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔأداء اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ 
وﻫو اﻨﺤراف ( 09,0)ﻨﻘﺎط وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻗد ﺒﻠﻎ 
ﻤﺴﺎر اﻝﻌﺎم ﻝﻼﺘﺠﺎﻩ  وﻤﻨﻪ ﻓﺈن اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت  ﺒﺴﻴط ﻴدل ﻋﻠﻰ ﻀﻌف اﻝﺘﺸﺘت وﻫو ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝ
اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻤن ﺨﻼل اﻝﻌﺒﺎرات  ﺘرى أن اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي ﻗد ﺘﺄﺜر ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ 
أن ﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات اﻝﺠدول  ﺘراوﺤت ﻤﺘوﺴطﺎﺘﻬﺎ ﺒﻴن أﻗﺼﺎﻫﺎ ( 62)وﻴﺒﻴن اﻝﺠدول اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
  :و اﻝﺘﺎﻝﻲ وﺠﺎء ﺘرﺘﻴب أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤ( 45,3)وﻓﻲ أدﻨﺎﻫﺎ ( 54,4)
ﻋدم وﺠود اﻋﺘﻤﺎدات ﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻜل ﻤدرﺴﺔ ﻝﺘطوﻴر اﻝوﺴﺎﺌل ( 4)اﻝﻌﺒﺎرة  .1
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق (54,4)اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ( 37,0)ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
ﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻓﻲ ﻤرﺤﻠﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ أن ﻴرى اﻝﻘﻝﻠﻌﺒﺎرة، ﺤﻴث 
اﻻﻋﺘﻤﺎدات اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻀرورة ﻤﻠﺤﺔ وأن ﻋدم وﺠودﻫﺎ ﻴﻌﺘﺒر ﻋﺎﺌق ﻝﻠﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﻤﺘﻌﻠق 
ﻷن ﺘوﻓر اﻝﻤﺎدة ﺘذﻝل ﻜل اﻝﻌواﺌق واﻝﺼﻌوﺒﺎت ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب .ﺒﺠﺎﻨب اﻹﺒداع
   .  ﻊ ﻝﻺﻨﺠﺎز اﻝﺘﺠﻬﻴزي ، وﻫذا ﻓﻲ ﺤد ذات داﻓ
ﻋدم وﺠود ﺒراﻤﺞ ﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻝﻠﺠﺎﻨب اﻹداري واﻝﺘرﺒوي ﺠﺎءت ( 6)اﻝﻌﺒﺎرة  .2
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (14,4)ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻜﺎﻨت وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة، ( 95,0)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
دة ﺤول ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻷﻨﻬم ﻴرون أن ﻋﻤﻠﻬم اﻹداري ﻴﺘﻤﻴز ﺒﺎﻝﻌﺸواﺌﻴﺔ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﺎ
وﻀﻌف اﻝﺘوﺠﻴﻪ واﻝﻨظﺎم ﻝذا ﻓﺈﻨﻬم ﻴرون اﺤﺘﻴﺎﺠﻬم ﻝﻬذﻩ اﻝﺒراﻤﺞ ﻗد ﻴﺴﺎﻋد وﻴﺴﻬل ﻫذﻴن 
وﻴظﻬر أن اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﺘﻔﺘﻘد ﺘطﺒﻴق اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺸق اﻹداري ﻜوﺴﻴﻠﺔ .  اﻝﺠﺎﻨﺒﻴن 
ﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﻨﺠد أي ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻹدﺨﺎل ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻝﻼﺴﺘﻔﺎدة ﻝﻠﻬدف اﻷﻜﺒر وﻫو ا
 .    ﻤﻨﻬﺎ ﻜوﺴﻴﻠﺔ إﻴﻀﺎﺤﻴﺔ 
ﻫﻴﻤﻨﺔ اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ ( 7)اﻝﻌﺒﺎرة      .3
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (14,4)اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺤﻴث ﻜﺎﻨت وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة، ( 85,0)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﻌﺒر ﻋن ﻤﻌﺎﻨﺘﻬم ﻤن ﻋدم اﻝدراﻴﺔ ﺒﺎﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ وﻝﻐﺘﻬﺎ 
اﻝﺨﺎﺼﺔ وﻜذا اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ ، ﺤﻴث أن وﺠود ﻓرد أوﻓردﻴن ﻴﺘﻘﻨون ﻫذﻩ اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﻗد ﻴﺴﻬل 
ﺔ اﻷﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻜل اﻷﻓراد ﺠﺎء ﻋﺎﺌﻘﺎ ﻜﺒﻴرا ﻝﺘﻜوﻴن اﻝﺒﻘﻴﺔ وﻜذﻝك اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد وﻝﻜن ﻫﻴﻤﻨ
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ﻫﻨﺎك ﻤن ﻝدﻴﻬم اﻷﺠﻬزة و ﻴﻤﺎرﺴون ﻫذﻩ اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﺒﻌﺸواﺌﻴﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻋدم اﻝﺠدوى ﻤن 
  . اﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﺎ 
ﻋدم وﺠود وﺴﺎﺌل اﻹﺘﺼﺎل اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل اﻹﻨﺘرﻨﻴت ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ( 2)اﻝﻌﺒﺎرة  .4
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (63,4)ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝراﺒﻌﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺤﻴث ﻴرى اﻝﻘﺎدة اﻨﻌدام وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة، ( 98,0)ﺒﻠﻎ
وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﺘﻲ ﻴرون أﻨﻬﺎ ذات أﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴرة ﻓﻲ ﻋﻤل اﻝﻘﺎﺌد واﺘﺼﺎﻻﺘﻪ ، و 
اﻻﺘﺼﺎل وﺨﺎﺼﺔ ﻋﻨد ﻗﻴﺎم ﺒﻌض ذﻝك ﻝﻜون اﻝﻌﺼر اﻝﺤدﻴث ﻋﺼر ﻴﺤﺘﺎج إﻝﻰ اﻝﺴرﻋﺔ ﻓﻲ 
اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﺒﺘطوﻴر ﻫذا اﻝﺠﺎﻨب ، ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺤﺘم ﺒﺎﻝﻀرورة ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻷﺨرى 
 .  ﺘوﻓﻴر ﻫذﻩ اﻝﻤﻴزة وﺤﺘﻰ ﺘﻔﺘﺢ اﻝﻘﻴﺎدة ﺘواﺼل ﻤﻊ اﻵﺨرﻴن
ﻋدم ﺘﺤدﻴث اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ( 8)اﻝﻌﺒﺎرة  .5
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (90,4)ﻲ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒ
ﺤﻴث ﻴرى اﻝﻘﺎدة أن وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة، ( 50,1)ﺒﻠﻎ
اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻤﺘﻠوﻜﻨﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﺤﺎﻻت اﻝﻘﻠﻴﻠﺔ ﺘﻘﻨﻴﺎت ﻗدﻴﻤﺔ ﺤﻴث أن ﺠﺎﻨب 
ظل اﻝﻌوﻝﻤﺔ واﻝﺴوق اﻝﻤﻔﺘوﺤﺔ  وﻫذا اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ووﺴﺎﺌﻠﻪ ﻴﺤﺘﺎج إﻝﻰ اﻝﺘﺤدﻴث اﻝﻤﺴﺘﻤر ﻓﻲ 
 ﻤﺎ ﻨﻼﺤظﻪ ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘطور اﻝداﺌم ﻝﻬذﻩ اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ
ﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒﺨﺼﺎﺌص ﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل اﻝﺤﺎﺴوب ( 1)اﻝﻌﺒﺎرة      .6
وﻫو (40,4)وﺘﺒﻌﺎﺘﻪ ﺒﺼورة ﻜﺎﻓﻴﺔﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ ( 70,1)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن
ﺤﻴث ﻴرى اﻝﻘﺎدة اﻷﻫﻤﻴﺔ اﻝﻜﺒرى ﻓﻲ ﺘوﻓر ﻫذﻩ اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة، 
وﻨرﺠﻊ ذﻝك ﻝﻜون اﻝﺤﺎﺴوب وﺴﻴﻠﺔ ﻤﻬﻤﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎم . وﻀرورﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻹداري واﻝﺘرﺒوي
ﺠﻴﺔ ﺤﻴث أﺼﺒﺢ ﻀرورة ﻤﻠﺤﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﺒﻴداﻏو 
 .    وﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ظل ظﻬور اﻝﻤﺨطوطﺎت واﻝﻤطﺒوﻋﺎت واﻝﻤﻨﺎﺸﻴر ﻋﻠﻰ اﻷﻗراص اﻝﻠﻴزرﻴﺔ 
ﻋدم ﺘوﻓﻴر اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﻠﻤدراء واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام ( 5)اﻝﻌﺒﺎرة      .7
وﻫو ﺒدرﺠﺔ (99,3)ﺎﺒﻲ اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺴﺎﺒﻌﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴ
وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت ( 00,1)ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
ﺤﻴث ﻜﺎﻨت اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤرﺤﻠﺔ اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة، 
ﺒﻌض اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺘﻌﺒر ﻋن اﺤﺘﻴﺎﺠﻬم ﻝﻠﺘدرﻴب ﻋﻠﻰ أﺠﻬزة اﻝﻤﻌﻠﻤوﻤﺎﺘﻴﺔ ، ﻓﻬﻨﺎك ﻤن ﻝدﻴﻪ 
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اﻷﺠﻬزة وﻻ ﻴﻌرف ﻜﻴف ﻴﺴﺘﻌﻤﻠﻬﺎ ، أو ﻴﻨظر ﻤن ﻴﺴﺎﻋدة ﻓﻲ ذﻝك ﺤﻴث ﻫذا اﻷﺨﻴر ﻴﺤﺘﺎج 
وﻴظﻬر أن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻋدﻴﻤﺔ اﻝﺘﻜوﻴن ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل .إﻝﻰ ﻤﺴﺎﻋدة 
 .اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻲ 
ﻋدم وﺠود ﻗﺎﻋﺎت ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻼﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﻤﺠﻬزة ﺒوﺴﺎﺌل اﻝﻌرض ( 3)اﻝﻌﺒﺎرة      .8
وﻫو (45,3)ت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ ﺠﺎء)wohs atad( ﻤﺜل
وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ ( 82,1)ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة، ﺤﻴث ﻜﺎﻨت اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة 
ﺌق ﻤﺎدي ﻝطرح اﻓﻜﺎرﻫم واﻨﺸﻐﺎﻻﺘﻬم ﻷﻨﻬم ﻴرون ﻓﻲ ﻋدم وﺠود ﻤﺜل ﻫذﻩ اﻝﻘﺎﻋﺎت ﻋﺎ
ﺒﺨﺼوص اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وﻜذﻝك اﻝﺘﺸﺎرك ﻤﻊ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ 
 .ﺒﺴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
  :اﺴﺘﻨﺘﺎج 
ﻤن ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺠدول وﺘرﺘﻴب اﻝﻌﺒﺎرات ﺘﺒﻴن أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺎﻨﻲ أﺜﻨﺎء اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار   
وذﻝك ﻤن ﻤواﻓﻘﺘﻬم ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرة وﺠود ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار وأﻨﻬم ﻴﻌﺎﻨون ﻤن اﻝﻀﻐوط 
وﻴﺘرددون أﺜﻨﺎء اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار و أن ﻗرارﺘﻬم ﻻ ﺘﺘﻤﻴز ﺒﺎﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ وﻫذا إﻗرار ﻤﻨﻬم ﺒوﺠود ﻀﻐط 
دﻫم ﻻ ﻴﺴﺘﻌﻤﻠون ﻗوة اﻝﺴﻠطﺔ ﻤﻊ أن اﻝﻤوﻗف ﻴﺘطﻠب ذﻝك ﻝﻜﻨﻬم ﻴﺴﺘﻌﻤﻠون ﻜﺒﻴر ﻓﻲ ﺤﻴن ﻨﺠ
اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ وذﻝك ﻝﻴس ﻜﺄﺴﻠوب ﻤن أﺴﺎﻝﻴب ﻤدرﺴﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة 
ﻝﻤﺎﻴو ﺒل ﻜﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﻀﻐوط ، وﺘﻌﺘرف اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺒﺄﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﻠم ﺒﺎﻝﺒداﺌل ﻜﻤﺎ 
اﻝﻘرار اﻝﺼﺤﻴﺢ ﺒل أﺤﻴﺎﻨﺎ ﺘﺴﺘﻌﻤل اﻝذاﺘﻴﺔ واﻝﻼﻋداﻝﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻘوﻴم  ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻤم ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ  ﺘﺘﺨذ
( اﻝﻤﻨﺼوري )وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺘﻔق ﻤﻊ دراﺴﺔ .وﺘﺨﺘﻠف ﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﺘﻘوﻴم ﻝدﻴﻪ ﺤﺴب اﻝﻘراﺒﺔ واﻝﻤﺼﻠﺤﺔ 
اﻝذي ﻴرى ﺒﺄﻨﻪ ﻻ ﺒد ﻤن ﻤراﻋﺎة اﻝظروف اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ ، وأن اﻝﻘرارات ﺘﺘﺨذ 
ﺨدام اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ أﻤﺎم اﻝﺒداﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ، إﻻ أن اﻝﻤﻨﺼوري ﻴرى ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ اﻻﺘزان اﻝﻨﻔﺴﻲ واﺴﺘ
إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ اﻝﺘﺴﺎﻫل ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﺤﺴب اﻝظروف اﻝداﺨﻠﻴﺔ واﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ، ﻝﻜﻨﻨﺎ ﻨﺨﺘﻠف ﻤﻌﻪ ﻓﻲ 
  . ﻫذﻩ اﻝﻨﻘطﺔ ﻨﺴﺒﻴﺎ ﺤﻴث ﻴﻤﻜن اﻝﺘﺴﺎﻫل ﺤﻴﻨﻤﺎ ﻻ ﻨﺠد اﻝﺒداﺌل اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ 
أن ﻴﻜون ﻝﻠﻘﺎﺌد ﻤوﻗف ﺤﺎزم ﻤن وﻤن ﻫذا اﻝﻤﻨطﻠق ﻓﺎﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻤوﻗﻔﻴﺔ ﺘرى ﺒﻀرورة   
ﻫذا اﻹﺸﻜﺎل ﻴؤدي ﻻﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار وﻓق اﻷﻫداف اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ وﻫﻨﺎ ﺘظﻬر اﻝﺴﻤﺎت اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ 
اﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ اﻝﻘﺎﺌد ، ﻓﺈذا ﻜﺎﻨت ﻨظرة اﻝﻘﺎﺌد أﻜﺜر ﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺴﺘﻌﻤل اﻷﺴﻠوب 
اﻝﻨظرﻴﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ  اﻝﺒﻴروﻗراطﻲ ﻝﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر ﻜﻨﻤوذج ﻤﺜﺎﻝﻲ ﺤﺘﻰ وﻝو ﻴرى ﺒﻌض اﻝﻨﺎﻗدون ﻝﻬذﻩ
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أﺴﻠوب ﻜﻼﺴﻴﻜﻲ ﻴﻔﺘﻘد إﻝﻰ اﻝﺠﺎﻨب اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ وﻴﺠﻌل ﻤن اﻝﻤوظف آﻝﺔ ﻝﺘطﺒﻴق اﻝﻘواﻨﻴن وﻻ 
ﻴﺤرص ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ، ﻝﻜن ﻨﻘول إن اﻝوﻗت اﻝذي ﻴﻌﻴﺸﻪ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
اﻝﺠﻠﻔﺎوي ﻤﺎزال ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝذي ﺘﺒﻨﻰ ﻓﻴﻪ ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺤﻴث ﻤﺎزاﻝت 
اﻝﻌﻘﻠﻴﺔ اﻝﻘﺒﻠﻴﺔ واﻝﻘراﺒﺔ واﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ  وﻫذا اﻝﻨﻤوذج  ﻝﻌﻠﻪ ﻴﺘﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﺤد ﺘﺴود 
  .اﻷدﻨﻰ ﻤن أﻫداف اﻝﻤدرﺴﺔ ، اﻝﻤطﺎﻝﺒﺔ ﺒﺎﻝﻜﺜﻴر ﻝﻠﺤﺼول ﻋﻠﻰ أﺨف اﻷﻀرار
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ﻴوﻀﺢ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أﻓراد اﻝدراﺴﺔ إزاء أﺒﻌﺎد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﺴﺎﺌدة واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ : (72)اﻝﺠدول 




































































اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ  أﺜﻨﺎء اﻝﻘرار ﺼﻌوﺒﺔ اﺘﺨﺎذ  1
  اﻝﻘراﺒﺔ
 314 231 031 91 231 0  ت
  001 0.23 5.13 6.4 0.23  0  %  2  ﻤواﻓق  32.1 36.3
ﻋدم ﺘﻜوﻴن ﻗﺎﻋدة ﺒﻴﺎﻨﺎت ﻤن أﺠل اﺘﺨﺎذ   2
 اﻝﻘرار
 314 0 442 57 49 0  ت




  001 0 1.95 2.81 8.22 0  %
  3
 ﻝﻠذاﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﺘﺄﺜﻴرﻫﻨﺎك 
 314 83 111 59 961 0  ت




  001 2.9 9.62 0.32 9.04 0  %
ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ ﺒﻌض  اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔﻏﻴﺎب   4
  اﻝﻘرارات ﺒﺴﺒب اﻝﻀﻐوط
 314 75 941 83 051 91  ت




  001 8.31 1.63 2.9 3.63 6.4  %
  5
  اﻝﺘردد ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات
 314 65 881 65 311 0  ت
  4  ﻤواﻓق  430.1  54.3
  001 6.31 5.54 6.31 4.72 0  %
ﺼﻌوﺒﺔ اﻝﻌداﻝﺔ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق ﻨظﺎم   6
  اﻝﻤردودﻴﺔ
 314 83 761 75 49 75  ت




  001 2.9 4.04 8.31 8.22 8.31  %
  7
 اﻝﺘﻌﺎﻤﻼتاﺴﺘﻌﻤﺎل ﻗوة اﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻲ 
 314 83 111 49 231 83  ت




  001 2.9 9.62 8.22 0.23 2.9  %
ﻓﻲ  اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔاﺴﺘﻌﻤﺎل  ﻤﺘﺎﻨﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت   8
 اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت
 314 75 502 49 75 0  ت
  2  ﻤواﻓق  788.  36.3
  001 8.31 6.94 8.22 8.31 0  %
 ﻤﻊ اﺨﺘﻼف اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل  9
 اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أو اﻝﻌﻤﺎل
 314 75 182 91 65 0  ت
  1  ﻤواﻓق  438.  28.3
  001 8.31 0.86 6.4 6.31 0  %
اﻝﺨﻀوع ﻝﻠﻀﻐوطﺎت أﺤﻴﺎﻨﺎ ﺘﻔﺎدﻴﺎ   01
 ﻝﻤﺸﺎﻜل أﻜﺒر ﻜﺤل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ
 314 91 681 75 151 0  




  001 6.4 0.54 8.31 6.63 0  
  ﻤواﻓق 40.1 81.3 اﻝﻔﻘراتاﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ 
ﻴﺘﻀﺢ أن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات إزاء ( 72)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول    
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ﻤن ﺨﻤس ﻨﻘﺎط وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن (  81,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
وﻫو اﻨﺤراف ﺒﺴﻴط ﻴدل ﻋﻠﻰ ﻀﻌف اﻝﺘﺸﺘت وﻫو ﻻ ( 40,1)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻗد ﺒﻠﻎ 
ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺎر اﻝﻌﺎم ﻝﻼﺘﺠﺎﻩ  وﻤﻨﻪ ﻓﺈن اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت  اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻤن 
أن ( 72)وﻴﺒﻴن اﻝﺠدول اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﺨﻼل اﻝﻌﺒﺎرات  ﺘرى أن اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي ﻗد ﺘﺄﺜر ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ 
وﺠﺎء ( 45,3)وﻓﻲ أدﻨﺎﻫﺎ ( 28,3)ﻫﺎ ﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات اﻝﺠدول  ﺘراوﺤت ﻤﺘوﺴطﺎﺘﻬﺎ ﺒﻴن أﻗﺼﺎ
  :ﺘرﺘﻴب أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
اﺨﺘﻼف اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أو اﻝﻌﻤﺎل ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ ( 9)اﻝﻌﺒﺎرة      .1
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (28,3)اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻜﺎﻨت اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ  ، ﺤﻴثﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةﻻ وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 38,0)ﺒﻠﻎ
اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻷن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻘﻊ ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻓﻲ ﻤﺴﺎوﻤﺎت وﻀﻐوط 
ﺘؤدي ﺒﻌم إﻝﻰ ﻋدم اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﻤﺜﺎل ﻴﻤﺎرس ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ﻀﻐط ﻤن اﻝﺴﻠطﺔ 
ﻤﻌﻠم أو ﺤﺘﻰ  ﻴﺔ ﻝﺘﻘﻴﻴم ﺒطرﻗﺔ ﻤﺎ ﻋﺎﻤل أواﻝﺒﻠد اﻝﻤﻔﺘﺸﻴﺔ أو اﻝوﺼﻴﺔ ﻤﺜل ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ أو
ﺘﻠﻤﻴذ وٕاﻻ ﺴوف ﻨﻌﺎﻗﺒك ﺒطرﻴﻘﺔ ﻏﻴر ﻤﺒﺎﺸرة ﻜﺄن ﻨﻌرﻗل ﻤﺼﺎﻝﺢ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ أو ﻤﺼﺎﻝﺤك 
  ﻴﻜون رد اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ  إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔاﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ، وﺒطرﻴﻘﺔ 
ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ  اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔاﺴﺘﻌﻤﺎل ﻤﺘﺎﻨﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت ( 8)اﻝﻌﺒﺎرة      .2
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (36,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻨﻴﺔﺘﺒﺔ اﻝﻤر 
ﻜﺎﻨت  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 98,0)ﺒﻠﻎ
اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻷﻨﻬم ﻴرون أن اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ 
ل ﺴواء ﻤﻊ اﻝﺸرﻜﺎء أو اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن أو اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ ﻤن اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﻨﺎﺠﺤﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤ
ﺤﻴث اﻷﺴﻠوب اﻝﺒﻴروﻗراطﻲ ﻤن ﺸﺄﻨﻪ ﺨﻠق ﺼراع أو ﻋدم ﺘﻔﻬم ﻝﻠﻤوﻗف ﻴﻤﻜن أن ﻴروﻨﻪ 
 ﺘﻌﺴف ﻓﻲ اﺴﺘﺨدام اﻝﺴﻠطﺔ   
اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻘراﺒﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ  أﺜﻨﺎء اﻝﻘرار ﺼﻌوﺒﺔ اﺘﺨﺎذ( 1)اﻝﻌﺒﺎرة      .3
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (36,3)ﻲ ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔاﻝﻤرﺘﺒﺔ 
اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 32,1)ﺒﻠﻎ
اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺘﻌﺒر ﻋن ﺼﻌوﺒﺔ اﺘﺨﺎذﻫﺎ ﻝﻠﻘرار ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻘراﺒﺔ ﺤﻴث اﻝﻘراﺒﺔ 
ﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻘراﺒﺔ ﺒطرﻴﻘﺔ ﺘﻤﺎرس ﻀﻐطﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻷن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌرف أن ا
 ﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻴﻤﻜن أن ﻴؤدي إﻝﻰ ﻤﺸﺎﻜل ﻋﺎﺌﻠﻴﺔ 
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ﺒﻤﺘوﺴط  اﻝراﺒﻌﺔاﻝﺘردد ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ( 5)اﻝﻌﺒﺎرة    .4
وﻫو اﻨﺤراف ( 30,1)وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ(54,3)ﺤﺴﺎﺒﻲ 
اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﺔ ﺘرى أﻨﻬﺎ  ، ﺤﻴثﻝﻠﻌﺒﺎرةﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻤﺘوﺴط 
ﺘﺘردد ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻨذ اﺴﺘﺨدام اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﻻﺘدري ﺘﺒﻌﺎت اﻷﻤور 
ﻷن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﺎزال ﺘﻘﻠﻴدﻴﺎ ﻻ ﻴؤﻤن ﺒﺎﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ،ﻝﻬذا ﺘﻔﻜر اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻘرار اﻝﻤﻨﺎﺴب 
 .وﺘﺤﺘﺎر ﻓﻲ اﺨﺘﻴﺎر اﻷﻨﺠﻊ وﺒﻬذا ﺘﺤدث اﻝﺘردد
ﻋدم ﺘﻜوﻴن ﻗﺎﻋدة ﺒﻴﺎﻨﺎت ﻤن أﺠل اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ ( 2)اﻝﻌﺒﺎرة      .5
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (63,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺨﺎﻤﺴﺔاﻝﻤرﺘﺒﺔ 
اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 38,0)ﺒﻠﻎ
ﻌﺒﺎرة ﻜﺎﻨت ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻷن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻝﻴس ﻝدﻫﺎ اﻹطﺎرات اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺘﺠﺎﻩ ﻫذﻩ اﻝ
اﻝﻤﻌﺎوﻨﺔ ﻓﻲ اﻝﺠواﻨب اﻹدارﻴﺔ ﻓﺘﻐﻴب ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﻤﻌطﻴﺎت ﻨظرا ﻝﻜﺜرة اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت واﻝﻤﻬﺎم 
 .ﻓﺘﺘﺨذ اﻝﻘرار دون اﻝدراﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﻌطﻴﺎت ، ﻝﻬذا ﻓﺎﻝﻘرار ﻤﻌرض ﻝﻠﺨطﺄ 
ر ﻜﺤل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﺠﺎءت اﻝﺨﻀوع ﻝﻠﻀﻐوطﺎت أﺤﻴﺎﻨﺎ ﺘﻔﺎدﻴﺎ ﻝﻤﺸﺎﻜل أﻜﺒ( 01)اﻝﻌﺒﺎرة  .6
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن (81,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺴﺎدﺴﺔﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
، ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 69,0)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻜﺎﻨت ﺒـ ﻻ أدري ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺨﻀﻊ ﻓﻲ اﻝﻌدﻴد ﻤن اﻝﻤواﻗف  ﺤﻴث
ط ﺴواء ﻤن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻘراﺒﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ أو اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻝﻠﻀﻐو 
 اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ أو اﻝﻤﻔﺘﺸﻴﺔ أو اﻝﺒﻠدﻴﺔ 
ﻏﻴﺎب اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ ﺒﻌض اﻝﻘرارات ﺒﺴﺒب اﻝﻀﻐوط ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ( 4)اﻝﻌﺒﺎرة  .7
ﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف و (81,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺴﺎﺒﻌﺔﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
 ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 02,1)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
ﻜﺎﻨت اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﻋﺒﺎرة اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺒـ ﻻ أدري ﻷن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺘﺘذﺒذب ﻓﻲ ﻤﻔﻬوم 
ﻫﻲ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ  اﻝﻘﻴﺎدة ﻫل ﻫﻲ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ أي اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺤﻴث ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻠﻀﻐوط أم
 ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر واﺴﺘﺨدام ﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻜﺘب
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  اﻝﻤردودﻴﺔﺼﻌوﺒﺔ اﻝﻌداﻝﺔ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق ﻨظﺎم ( 6)اﻝﻌﺒﺎرة  .8
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (80,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ
ى اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﺘر  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 52,1)ﺒﻠﻎ
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اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ أﻨﻬﺎ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن اﻝﻌداﻝﺔ ﺤﻴث أن ﻤﻨﺢ ﻜل اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻨﻘﺎط اﻝﺤواﻓز اﻝﻤﺎدﻴﺔ 
ﻓﻲ ﻨظﺎم اﻝﻤردوﻴﺔ ظﻠم ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤﺠﺘﻬدﻴن ،ﻷن اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﻌدم اﻝﻤﻨﺢ ﺘﻜون ﻗد ﻤﺎرﺴت ﻨوع 
ﻤن اﻝﻌﻘوﺒﺔ اﻝﻤﺎدﻴﺔ ﻝﻠﻤﻬﻤﻠﻴن وﻫذا ﻤﺎﻴﺠﻌل ﻫذﻩ اﻝﻔﺌﺔ ﺘﺴﺘﺨدم ﻜل اﻝﻀﻐوط واﻝوﺴﺎﺌل 
ﻝﻤﻨﺤﻬم اﻝﻌﻼﻤﺔ اﻝﻜﺎﻤﻠﺔ ، وﻫذا ﻓﻲ إطﺎر إرﺠﺎع اﻝﻤﺎل إﻝﻰ اﻝدوﻝﺔ وﺤرﻤﺎن أﻓراد ﻤﻨﻪ ﺒﺤﻴث 
 .ﻻ ﻴﻨظرون إﻝﻰ ﺘﺒﻌﺎت اﻹﻫﻤﺎل ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ 
 اﻝﺘﺎﺴﻌﺔﻫﻨﺎك ﺜﺄﺜﻴر ﻝﻠذاﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ( 3)اﻝﻌﺒﺎرة  .9
وﻫو ( 20,1)ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎوﻫو ﺒدرﺠﺔ (40,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺘﻌﺎﻨﻲ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤن  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةاﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط 
ﺼراع ﺒﻴن اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ واﻝذاﺘﻴﺔ ﻓﺎﻝﻔرد ﻝم ﻴﺨﻠق ذاﺘﻲ ﺒل اﻝذات ﻫﻲ ﻜذﻝك ﻨﺘﺎج اﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 
رى اﻝﻘﻴﺎدة أن اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝﻘﻬر اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻝﻠﻔرد ﻜﻤﺎ ﻴرى دورﻜﻬﺎﻴم ، ﻜذﻝك ﺘ
وﻫﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل وﻓق اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻗد ﺘظﻬر ﻓﻲ اﻝﺴﺎﺤﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻀﻌف اﻝوطﻨﻴﺔ 
وﻝﻴس اﻝﻤواطﻨﺔ ﻝدى اﻝﻔرد ، ﻜذﻝك اﻻﻏﺘراب اﻝﺤﺎﺼل ﻝدى اﻝﻔرد اﻝﺠزاﺌري ﻨﺘﻴﺠﺔ اﺘﺴﺎع 
 .ﻤﻔﻬوم اﻝدوﻝﺔ واﻝﻔرد ﺒﺎﻝطرﻴﻘﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﺤﺴب ﺼراع اﻝﻨﺎﺘﺞ ﺒﻴن اﻝﻨﺨﺒﺔ واﻝﺒﻠورﻴﺘﺎرﻴﺎ 
  :ﺘﺎج اﺴﺘﻨ
أﺴﻔرت اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﺒﻌد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝﻤطروﺤﺔ ﺒﻌﺒﺎرات ﺴﻠﺒﻴﺔ ﻋن ﻤواﻓﻘﺘﻬﺎ ﺒﻤﺘوﺴط 
وﻫو اﻨﺤراف ﻻ  40.1ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري   80.3ﺤﺴﺎب ﻝﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور 
، ﻓﻘد ﺒﻴﻨت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار وﻴرﺠﻊ  ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة 
ﻝﻠﻀﻐوط اﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ، ﻓﻲ ﺒﻴﻨت أﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﺴﺘطﻴﻊ ﺘﻜوﻴن  ﻋﻠﻰ ﻗﺎﻋدة ﺒﻴﺎﻨﺎت ذﻝك 
ﻤن أﺠل اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار وﻴرﺠﻊ ذﻝك ﻝﺨﻠل ﻓﻲ اﻝﻬﻴﻜل اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ أو ﻝﻜﺜرة اﻝﻤﻬﺎم وﺘداﺨﻠﻬﺎ ، 
ﻝﺴﻠطﺔ ا  وﺒﻴﻨت اﻝﻘﻴﺎدة ﻀﻌف اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ ﺤﻴث ﺼرﺤت ﺒﻌدم اﻝﺘﺨﻠﻲ ﻋن اﻝذاﺘﻴﺔ وﻏﻴﺎب
ﻤن اﻝﺘدﺨﻼت اﻝﻌﺸواﺌﻴﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ،  ﺤﻴث ﺘﻌﺎﻨﻲ اﻝﻘﻴﺎدةاﻝﻤﻜﺘب 
ﻫذﻩ اﻷﺴﺒﺎب ﻗد ﺘؤدي إﻝﻰ اﻝﺘردد ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات وﻫذا ﻤن ﺸﺄﻨﻪ إﻀﻌﺎف اﻝﻘﻴﺎدة ،  
اﻝﻌﻤﺎل ﻓﻲ ﻨظﺎم اﻝﻤردودﻴﺔ  وأظﻬرت اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﻌﺎﻨﺎة ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻌداﻝﺔ أﺜﻨﺎء ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أو
اﻝزﺒوﻨﻴﺔ ، وﻫذا ﻤﻤﺎ ﻗذ ﻴﻨﻌﻜس  ﻝﺔ واﻝﺴﻠطﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ وﺒﺴب اﻝﻌﻼﻗﺎت واﻝﻘراﺒﺔ واﻝزﻤﺎ
ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻌﺎﻝﻤﻠﻴن ، أظﻬرت اﻝﻘﻴﺎدة اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻗوة اﻝﺴﻠطﺔ وﻫذا إن دل ﻋﻠﻰ ﺸﻲء ﻓﺈﻨﻤﺎ ﻴدل 
ﻋﻠﻰ ﻀﻌف اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﺴﺘﻨدة إﻝﻰ ﻗوة اﻝﺴﻠطﺔ ﺘﻔﺘﻘد إﻝﻰ اﻝﻘﺎﺒﻠﻴﺔ واﻝﺘﺄﺜﻴر ﻓﻲ اﻵﺨرﻴن 
اﻝﺴﻠطﺔ ، أﻤﺎ اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻤﺘﺎﻨﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻓﻬذا ﺠﺎﻨب  وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﻌوض اﻝﻨﻘص ﺒﻘوة
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ﻀﻌف اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ وﻜﺜرة اﻝﺘدﺨﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ إﻻ اﻴﺠﺎﺒﻲ وﻝﻪ ﺸق ﺴﻠﺒﻲ ﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ 
أن ﻫذا اﻷﺴﻠوب ﻗد ﻴﺠﻌل ﻤن اﻝﻘﻴﺎدة ﻗد ﺘﺤﺴن ﻤﺴﺘوى اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ، ﻜذﻝك 
اﻝﻤﺴﺘوى اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝﺜﻘﺎﻓﻲ واﻝﻤﻌرﻓﻲ ﻝﻘﺎﺌد ، اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﺘﺨﺘﻠف ﻤن ﻋﻨد اﻝﻘﺎدة وذﻝك ﺤﺴب 
واﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻨﺘﻬﺞ ﻤﻨﻬﺞ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﺘﺨﻔﻴف ﻤن ﻋبء اﻝﻀﻐوط واﻝﺘدﺨﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ، وﻫذا ﻤﺎ 
ﻤش اﻝﺤرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﺘﻊ ﺒﻬﺎ ﺎﺒﺎﻝﻔﻌل اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻬ( ﻤﻴﺸﺎل ﻜروزي )أﻜدت ﻋﻠﻴﻪ ﻨظرﻴﺔ
 )ﻴن ﻨرى ﻨظرﻴﺔ ﻲ ﺤاﻝوﺼﻴﺔ ، ﻓواﻝﺘﻲ ﻴﺘرﻜﻬﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻬﺎ وﻜذﻝك اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻘﻴﺎدة 
ﻝﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر ﺘظﻬر ﻋﻨد ﺨﻀوع اﻝﻘﻴﺎدة ﻝﻠﻀﻐوطﺎت اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ ، ﻓﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر   (اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ
ﻴرى أن ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة أن ﺘﻨزع ﺜوب اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻋﻨد اﻝدﺨول إﻝﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﺘﻠﺒس ﺜوب 
اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ اﻝراﺸد اﻝﻘﻴم اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨظﻤﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻜﺘب واﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻊ اﻷﺴﻠوب 
اﻝﻤﺴﺘﻌﻤل ﻝﻠﻤوﻀوﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﺨﻠﻲ ﻋن اﻝذاﺘﻴﺔ ،ﻓﺎﻷﺴﻠوب اﻝﺒﻴروﻗراطﻲ ﻴﻨزع ﻋن اﻝﻘﻴﺎدة 
اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ذﻝك اﻝﺤرج اﻝذي ﺘﻘﻊ ﻓﻴﻪ ﺠراء ﺘدﺨل اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘدﻤر ﻨظﺎم اﻝﻌداﻝﺔ 
 )ﺴﺔ دراﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻊ  ﺘﻔقواﻝﻜﻔﺎءة واﻝﺠدارة وﺘﻘﻀﻲ ﻋن اﻷﻫداف اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴ
ﻓﻲ ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  واﻝﺘﻲ ﺘوﺼﻠت إﻝﻰ  (ﻫﺎﻨم ﺒﻨت ﺤﻤد ﻴﺎرﻜﻨدي 
ﻨﻔس اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻲ ﻨﺤن ﺒﺼددﻫﺎ وﻫﻲ ﻀﻌف اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ وﺴﻴطرة اﻝﺒدوﻗراطﻴﺔ ، وﻜذﻝك ﺘﺘﻔق 
اﻝﺘﻲ ﺘوﺼﻠت إﻝﻰ وﺠود ﻋواﺌق اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻋﻤل اﻝﻘﻴﺎدة  ( snreB )ﻤﻊ دراﺴﺔ ﺒرﻨز 
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ﻴوﻀﺢ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أﻓراد اﻝدراﺴﺔ إزاء اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺴﺎﺌدة واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻷداء : (82)اﻝﺠدول 































































ﺼﻌوﺒﺔ ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻷﻫداف   1
 اﻝﻤﺴطرة ﻝﻠﻤﻨﺎﻫﺞ
 314 57 182 0 75 0  ت
  001 2.81 0.86 0 8.31 0  %  3  ﻤواﻓق 258. 19.3
وﺠود ﻤﺸﺎﻜل ﻓﻲ إﻫﻤﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻨظرا   2
  ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل
 314 47 522 91 59 0  ت
  7  ﻤواﻓق  020.1  76.3
  001 9.71 5.45 6.4 0.32 0  %
ﺼﻌوﺒﺔ ﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻝﻨظﺎم   3
 اﻝﺠدﻴد
 314 131 961 49 91 0  ت
  6  ﻤواﻓق  352.1  27.3
  001 7.13 9.04 8.22 6.4 0  %
اﻝﻨﻤوذج ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﻜﺜرة  ﺼﻌوﺒﺔ  إﻋطﺎء  4
  اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت
 314 37 702 75 75 91  ت
  8  ﻤواﻓق  60.1 26.3
  001 7.71 1.05 8.31 8.31 6.4  %
ﺤﺠم ﻝﻜﺒر  اﻝوظﻴﻔﺔ ﻋدم اﻝرﻀﺎ ﻋن   5
  اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ
 314 65 602 83 49 91  ت
  9  ﻤواﻓق  11.1  54.3
  001 6.31 9.94 2.9 8.22 6.4  %
  6
  ﻀﻐوط اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔاﻝﻘﻠق اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ 
 314 39 522 75 83 0  ت
  4  ﻤواﻓق 158. 09.3
  001 5.22 5.45 8.31 2.9 0  %
ﻏﻤوض دور اﻝﻤدﻴر أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻨظرا ﻝﺘداﺨل   7
  اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت
 314 39 442 91 75 0  ت
  4  ﻤواﻓق 309. 09.3
  001 5.22 1.95 6.4 8.31 0  %
ﺼراع دور اﻝﻤدﻴر ﺒﻴن ﻤﻬﺎﻤﻪ داﺨل   8
  وﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ ﺨﺎرﺠﻬﺎاﻝﻤدرﺴﺔ 
 314 311 522 81 75 0  ت
  2  ﻤواﻓق 239. 59.3
  001 4.72 5.45 4.4 8.31 0  %
  9
 اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻏﻴر ﻤرﻀﻴﺔ
 314 67 262 65 91 0  ت
  1  ﻤواﻓق 907. 69.3
  001 4.81 4.36 6.31 6.4  0  %
اﻝطﻤوح ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺘﺎﺌﺞ  ﻜﺒﻴرة ﻏﻴر  01
 واﻀﺢ
 314 75 941 57 311 91  




 001 8.31 1.63 2.81 4.72 6.4  
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  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔﻴﺘﻀﺢ أن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات إزاء ( 82)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول 
ﻤن ﺨﻤس ﻨﻘﺎط وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف (  72,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
وﻫو اﻨﺤراف ﺒﺴﻴط ﻴدل ﻋﻠﻰ ﻀﻌف اﻝﺘﺸﺘت وﻫو ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ ( 89,0)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻗد ﺒﻠﻎ 
اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻤن ﺨﻼل اﻝﻌﺒﺎرات  اﻝﻤﺴﺎر اﻝﻌﺎم ﻝﻼﺘﺠﺎﻩ  وﻤﻨﻪ ﻓﺈن اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت  
أن ﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات اﻝﺠدول  ( 82)وﻴﺒﻴن اﻝﺠدول اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﺘرى أن اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي ﻗد ﺘﺄﺜر ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ 
وﺠﺎء ﺘرﺘﻴب أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ( 72,3)وﻓﻲ أدﻨﺎﻫﺎ ( 69,3)ﺤت ﻤﺘوﺴطﺎﺘﻬﺎ ﺒﻴن أﻗﺼﺎﻫﺎ ﺘراو 
   :اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻏﻴر ﻤرﻀﻴﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ ( 9)اﻝﻌﺒﺎرة      .1
وﻫو ( 17,0)وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ(69,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻜﺎﻨت اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﺔ  ، ﺤﻴثﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةﻻ اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط 
ﻤواﻓﻘﺔ ﻝﻬذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻤﺒرزﻴن ﻋدم رﻀﺎﻫم ﻋن اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ وﻫذا ﻝﻪ دﻻﻝﺘﻴن إﻤﺎ ﻴدل ﻋن 
ﻀﻌف اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺤﻘﻴﻘﺔ أو ﻴدل ﻋﻠﻰ رﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن ﻤﺴﺘوى اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﻜﻠﻰ اﻝﻤﻔﻬوﻤﻴن ﻴﻨم 
  .ﻋدم اﻝرﻀﺎ ﺤﻘﻴﻘﺔ
ﺼراع دور اﻝﻤدﻴر ﺒﻴن ﻤﻬﺎﻤﻪ داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ وﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ ﺨﺎرﺠﻬﺎ ﺠﺎءت ( 8)اﻝﻌﺒﺎرة      .2
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن (59,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻨﻴﺔﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
، ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 17,0)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
ﻝﻌﺒﺎرة ﻷﻨﻬم أﻫﻨﺎك ﻋدم ﺘوﻓﻴق ﺒﻴن اﻝﻤﻬﺎم اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ ا ﺤﻴث
اﻝﻜﺒﻴرة اﻝﻤوﻜﻠﺔ ﻝﻪ ﻤن طرف اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة وﺒﻴن دورﻩ داﺨل اﻷﺴرة ﻜﺄب 
ﺤﻴث ﻜﺜﻴرا ﻤﺎ ﺘﻨﻘل اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻷﻋﻤﺎل إﻝﻰ داﺨل اﻷﺴرة وﺨﺎﺼﺔ اﻹدارﻴﺔ وﻜذﻝك 
ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة إﻝﻰ ﻓﻘدان دور ﻨﻘل اﻝﻤﺸﺎﻜل إﻝﻰ داﺨل اﻷﺴرة ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺒب ﻀﻐطﺎ ﻤﺴﺘﻤرا ﻓﺘؤدي 
رب اﻷﺴرة ﻷن ﻫذا اﻝﺘداﺨل ﻓﻲ اﻷدوار ﻴﻬﻀم ﺤق اﻷﺴرة ﻓﻲ ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﻘﻴﺎدة دورﻫﺎ ﻜﺄب 
ﻓﻲ اﻝﺠﻬﺔ اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﻨﺠد أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺴﺘﻘر ﻓﻲ اﻝﺴﻜن اﻹﻝزاﻤﻲ داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﺎﻴﺠﻌﻠﻬﺎ 
ﺒﺠﺎﻨب اﻷﺴرة ﻓﺘﻜون ﻤﺤﺎﺼرة ﻤن طرف ﻤﺼﺎﻝﺢ اﻷم واﻷوﻻد وﻫذا ﺴﻴﻜون ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب 
 .   ورﻩ ﻜﻘﺎﺌد داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ د
ﺼﻌوﺒﺔ ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة ﻝﻠﻤﻨﺎﻫﺞ ﺠﺎءت ﻫذﻩ ( 1)اﻝﻌﺒﺎرة      .3
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (19,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻝﺜﺔاﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
ى ﺘر  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 58,0)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
MT
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اﻝﻘﻴﺎدة أن اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ ﻻ ﺘﺘواﻓق ﻤﻊ اﻝﻤوروث اﻝﻤوﺠود ﻋﻨد اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن 
ﻤن اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺴﺎﺒق ﻓﺎﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻴﺘﻌﺎﻤﻠون ﺸﻜﻠﻴﺎ ﻤﻊ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد أﻤﺎ ﻤن 
ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝطرق واﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ واﻝﺘﺼور ﻝﻸﻫداف واﻝﻤراﻤﻲ ﻓﻬﻲ ﺤﺴب اﻝﻨظﺎم 
   .اﻝﻘدﻴم 
اﻝﻘﻠق اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻀﻐوط اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ( 6)ﺎرة اﻝﻌﺒ     .4
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (09,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝراﺒﻌﺔ
ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة أﻨﻪ  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 58,0)ﺒﻠﻎ
اﻝﻘﻠق اﻝﻨﻔﺴﻲ وﻫذا ﻴﻨﻌﻜس ﺒدورﻩ ﻋﻠﻰ  ﻴﻤﺎرس ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻀﻐوطﺎ وأن ﻫذﻩ اﻝﻀﻐوط ﺘﻨﺘﺞ
 .اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي ﺤﻴث ﺘﻀﻌف اﻝﻜﺎرزﻤﻴﺔ وﺘﻜون اﻝﻘرارات ﻏﻴر ﻤﺘزﻨﺔ 
ﻏﻤوض دور اﻝﻤدﻴر أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻨظرا ﻝﺘداﺨل اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ( 7)اﻝﻌﺒﺎرة      .5
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (09,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺨﺎﻤﺴﺔﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
ﺒﻴﻨت  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 09,0)ﺒﻠﻎاﻝﻤﻌﻴﺎري 
اﻝﻘﻴﺎدة أﻨﻬﺎ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﺘداﺨل اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت ﻜﺄن ﻴﺘدﺨل اﻝﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒوي ﻤﺜﻼ ﻓﻲ ﻨظﺎم 
اﻝﻤردودﻴﺔ ﻜﺎﺴﺘﺨدام ﺘﻌﺴﻔﻲ ﻝﻠﺴﻠطﺔ  ﻝﺼﺎﻝﺢ ﺒﻌض ﻤﺴﺘﺨدﻤﻲ اﻝﺘرﺒﻴﺔ أوﺒﻌض اﻝﻌﻤﺎل 
 ﺔ أو ﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ أو زﺒوﻨﻴﺔ  ﺘرﺒطﻪ ﻤﻌﻬم ﻗراﺒﺔ أو زﻤﺎﻝﺔ أو ﻋﺼﺒﻴﺔ أوﺠﻬوﻴ
ﺼﻌوﺒﺔ  ﺼﻌوﺒﺔ ﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ( 3)اﻝﻌﺒﺎرة      .6
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (27,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺴﺎدﺴﺔﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
ﺘرى  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 52,1)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ أﻨﻪ ﻴﺼﻌب ﻋﻠﻴﻬﺎ اﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻴداﻨﻲ ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن ﻓﺎﻝﻤوروث اﻝﺴﺎﺒق ﻜﺒﻴرو 
 . ﻋﻤﻴق واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﺘﻌددة واﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﻻ ﺘﺴﻤﺢ ﺒذﻝك 
وﺠود ﻤﺸﺎﻜل ﻓﻲ إﻫﻤﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻨظرا ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ( 2)اﻝﻌﺒﺎرة      .7
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (76,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺴﺎﺒﻌﺔﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
ﺘرى  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 20,1)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ أﻨﻬﺎ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن إﻫﻤﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻫذا ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﺒراﻤﺞ واﻝﻤﺤﺎور ﻓﻲ 
 .اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد اﻝﻤﻨﻬﺎج وﻜذا اﻷﺴﺎﻝﻴب واﻝطرق ﻏﻴر اﻝواﻀﺤﺔ ﻝدى اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻝﻬذا 
ﺼﻌوﺒﺔ  إﻋطﺎء اﻝﻨﻤوذج ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﻜﺜرة اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ( 4)اﻝﻌﺒﺎرة      .8
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (26,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻤﻨﺔﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
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ﺘرى  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 60,1)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
ﺎدة أن اﻝﻨﻤوذج ﻴﺼﻌب إﻋطﺎؤﻩ ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن ﻷن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﺤد ذاﺘﻬﺎ ﺘﻔﺘﻘد إﻝﻰ آﻝﻴﺎت اﻝﻘﻴ
 .اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد 
ﻋدم اﻝرﻀﺎ ﻋن ﻫذﻩ اﻝﻤﻬﻨﺔ ﻝﻜﺒر اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ ( 5)اﻝﻌﺒﺎرة      .9
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (54,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺘﺎﺴﻌﺔاﻝﻤرﺘﺒﺔ 
أﺒدت اﻝﻘﻴﺎدة  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 11,1)ﺒﻠﻎ
ﺒﻤواﻓﻘﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻋدم اﻝرﻀﺎ ﻋن ﻫذﻩ اﻝﻤﻬﻨﺔ ﻷﻨﻬم ﻴرون أن ﺤﺠم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ 
أﻜﺒر ﻤﻤﺎ ﻜﺎﻨوا ﻴﺘوﻗﻌوﻨﻪ ﺤﻴث ﻫﻨﺎك ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻗﺎﻨوﻨﻴﺔ وﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﻤﺴؤوﻝﻴﺔ 
 .  أﺨﻼﻗﻴﺔ 
وح ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺘﺎﺌﺞ  ﻜﺒﻴرة ﻏﻴر واﻀﺢ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝطﻤ( 01)اﻝﻌﺒﺎرة  .01
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (72,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﻌﺎﺸرةاﻝﻤرﺘﺒﺔ 
ﺘري اﻝﻘﻴﺎدة  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 41,1)ﺒﻠﻎ
اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ وﻤن ﺜﻤﺔ اﻷﻫداف ﻷﻨﻬم  ﺒﻤواﻓﻘﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻋدم وﻀوح اﻷﻓق ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق
ﻴرون أن اﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻤرﻜﺒﺔ وﻫﻲ واﺴﻌﺔ اﺘﺴﺎع اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻓﻬﻨﺎك اﺨﺘﻼﻻت ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى 
 .ﻜل ﻨﺴق 
  :اﺴﺘﻨﺘﺎج 
اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻨﺤو ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻷداء ﻝدﻴﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻝﻤﺘوﺴط  تﺘظﻬر اﺘﺠﺎﻫﺎ
وﻫو اﻨﺤراف ( 89.0)اﻝﻤﻌﻴﺎري  اﻻﻨﺤرافوﺒﻠﻎ  (72.3 )اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﻓﻘرات اﻝﻤﻘﻴﺎس 
ﺒﻴﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻌﺒﺎرة ، ﺤﻴث أﺒدت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻤواﻓﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺒﺎرات 
اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻝﺒﻌد اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ وﺘﺘﻤﺜل ﺼﻌوﺒﺔ ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة ﻝﻠﻤﻨﺎﻫﺞ ﺤﻴث 
ﻴد اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءات ﻨظرا ﻴرﺠﻊ اﻝﺴب ﻝﺼﻌوﺒﺔ ﻤﺼطﻠﺤﺎت وﻤﻔﺎﻫﻴم اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠد
ﻝﻠﺘﻐﻴﻴر اﻝواﻗﻊ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي دون أن ﻴﺘﻠﻘﻰ اﻝﻤﻌﻠﻤون ﺘﻜوﻴﻨﺎ ﻋﻠﻰ ذﻝك ﻓﻬم ﻴﻘﺎوﻤون 
إﻫﻤﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ، وﻜذﻝك اﻷﻤر ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻲ اﻝﺘﻐﻴﻴر ، وﻫذا ﺒطﺒﻴﻌﺔ اﻝﺤﺎل ﺴﻴﻘود إﻝﻰ 
ﺔ إﻋطﺎء اﻝﻨﻤوذج ﻝﻶﺨرﻴن ، ﻝم ﺘﺘﻠق ﺘﻜوﻴﻨﺎ وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻓﻴﺼﻌب ﻝدﻴﻬﺎ اﻝﺘوﺠﻴﻪ وﻤن ﺜﻤ
، ﺤﻴث واﻝﻘﻴﺎدة أظﻬرت ﻋدم اﻝرﻀﺎ ﻋن اﻝوظﻴﻔﺔ ﻨظرا ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ ﻤﺴؤوﻝﻴﺘﻬﺎ وﻋدم وﺠود اﻝﺤواﻓز 
ظﻬر اﻝﻘﻠق اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻋﻨد اﻝﻘﻴﺎدة وﻫذا ﻤﻨطﻘﻲ ﺤﻴث ﻫﻨﺎك ﻀﻐوط ﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻜﺒرى ، وﻜﺒر ﺤﺠم 
اﻝﻤدﻴر ، أﻤﺎ ﻏﻤوض دور اﻝﻤدﻴر ﻓﻬذا ﻴرﺠﻊ ﻝﺘدﺨل اﻝﻤﻔﺘﺸﻴن ﻓﻲ ﺼﻼﺤﻴﺎت اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ 
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ﺒﺎﺴﺘﺨدام ﺘﻌﺴﻔﻲ ﻝﻠﺴﻠطﺔ ﻓﻴﺘدﺨﻠون ﻓﻲ اﻝﻤردودﻴﺔ واﻝﺘﻌﻴﻴن واﻝﺘﺨطﻴط ، وﺘﻌﺎﻨﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ﺼﺎرع 
 اﻷدوار ﺒﻴن ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﺒﻴت و اﻝﻤرﻜز اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﻓﻲ اﻷﺨﻴر ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻀﻌﻴﻔﺔ ﻤﺤﻘﻘﺔ
  .وطﻤوح ﻏﻴر واﻀﺢ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻀﻌف اﻝﻬداف وﺘدﻨﻲ اﻝداﻓﻌﻴﺔ 
ن أي ﺘﻐﻴر ﻓﻲ أﺤد اﻷﻨﺴﺎق ﺴﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺒﻨﺎء اﻝﻜﻠﻲ وﻫذا ﺘرى ﻨظرﻴﺔ اﻝﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوح أ       
ﺴﻴﻨﻌﻜس ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫﺎ ﻨﺴق ﻤﻔﺘوح ﻋﻠﻰ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﺴﺘﺘﺄﺜر اﻝﻤدﺨﻼت وﻫﻨﺎ 
وﻫذﻩ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺘﻔق ﻤﻊ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻜﺎﻝﺤواﻓز واﻷﺠور،
ﻝﻠﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴق ﻤن ﺘﺤد ﻤن ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ( ttehgiH) اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻲ ﺘوﺼﻠت إﻝﻴﻬﺎ دراﺴﺔ ﻫﻴﻘﺎت
اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘوﺼﻠت إﻝﻰ وﺠود ﻤﻌﻴﻘﺎت ﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻜﺎﻝﺘﻐﻴر واﺸﻜﺎﻝﻴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ 
أﺜر اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺒﻴﺌﻴﺔ  )ﻋﺎدي اﻝﻨﻌﻴﻤﻲ واﻝﻘﻴﺎدة ، ﻜذﻝك ﻜﺎﻨت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﺸﺎﺒﻬﺔ ﻝﻨﺘﺎﺌﺞ دراﺴﺔ 
اﻝﺒﻴﺌﺎت ﺘﺄﺜﻴر وﻫﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺤﻴث ﺘوﺼﻠت إﻝﻰ أﻗوى ( ﻋﻠﻰ أداء اﻷﺠﻬزة اﻷﻤﻨﻴﺔ 
واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺜم اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، ﻜذﻝك ﺘﺘﻔق ﻤﻊ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻲ ﺘوﺼل إﻝﻴﻬﺎ ﺤﺴن اﻝﻌذﻴﻘﻲ ﻓﻲ 
اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وأﺜرﻫﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻷﺠﻬزة اﻷﻤﻨﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘوﺼﻠت إﻝﻰ أن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻤﻌوﻗﺎت 
      اﻝذي ﻻ ﻴﺘﻼﺌم ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺴﻴؤﺜر ﺒﺎﻝﺴﻠب ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ  
  















          




ﻴوﻀﺢ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت أﻓراد اﻝدراﺴﺔ إزاء اﻝداﻓﻌﻴﺔ اﻝﺴﺎﺌدة واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻷداء : (92)اﻝﺠدول 






























































 إدا ﺒدأت ﺒﻌﻤل ﻻ أﺘرﻜﻪ ﺤﺘﻰ أﻜﻤﻠﻪ




  001 8.22 5.13 8.22 0.32 0  %  01
أﺤب اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘطﻠب   2
 ﺠﻬدا ﻜﺒﻴرا
 314 86 422 0 73 0  ت
  1  ﻤواﻓق 238. 91.4
  001 8.63 2.45 0 0.9 0  %
أﺤب اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﺘطﻠب   3
 إﻨﺠﺎزﻫﺎ وﻗﺘﺎ طوﻴﻼ
 314 67 881 55 49 0  ت
  3  ﻤواﻓق  30.1 06.3
  001 4.81 5.54 3.31 8.22 0  %
  4
 أﺼر ﻋﻠﻰ إﺘﻤﺎم اﻝﻌﻤل إذا ﻜﺎن ﺼﻌﺒﺎ
 314 49 39 57 57 67  ت




  001 8.22 5.22 2.81 2.81 4.81  %
أﺘوﻗف ﻋن إﺘﻤﺎم ﻤﺄﻗوم ﺒﻪ ﻤن ﻋﻤل   5
 ﻋﻨدﻤﺎ ﺘواﺠﻬﻨﻲ ﻤﺸﻜﻼت وﺼﻌوﺒﺎت
 314 231 542 0 63 0  ت
  2  ﻤواﻓق 508. 51.4
  001 0.23 3.95 0 7.8 0  %
  6
 أﺘﺤﻤل اﻝﻤﺸﻜﻼت واﻷﻋﺒﺎء اﻝﺘﻲ أواﺠﻬﻬﺎ
 314 211 211 81 59 67  ت




  001 1.72 1.72 4.4 0.32 4.81  %
أﺒذل ﺠﻬدا ﻗﻠﻴﻼ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻫدف ذي   7
 ﻗﻴﻤﺔ
 314 411 211 91 111 75  ت




  001 6.72 1.72 6.4 9.62 8.31  %
  8
 أﻗوم ﺒﻌﻤل اﻷﺸﻴﺎء ﻗﺒل اﻝﺘﻔﻜﻴر ﺒﻬﺎ
 314 49 231  0 941 83  ت




  001 8.22 0.23 0 1.63 2.9  %
ﻋﻤﻠﻲ ﻋﻠﻰ أﺘﺠﻨب ﺘﺤدي اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ   9
 ﻤﻬﻤﺔ ﻤﺎ
 314 411 211 83 29 75  ت




  001 6.72 1.72 2.9 3.22 8.31  %
أﻗوم ﺒﻌﻤل ﻜل ﻤﺎ ﻴطﻠب ﻤﻨﻲ ﻤﻬﻤﺎ   01
 ﻜﺎﻨت درﺠﺔ  ﺼﻌوﺒﺘﻪ
 314 65 861  0 49 59  ت
  11  ﻤواﻓق  54.1 99.2
  001 6.31 7.04  0 8.22 0.32  %
  11
 اﻝظروفأﺴﻌﻰ ﻨﺤو اﻝﻨﺠﺎح ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت 
 314 131 111  0 59 67  ت




  001 7.13 9.62  0 0.32 4.81  %
  ﻤواﻓق 13.1 14.3 اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات
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اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻴﺘﻀﺢ أن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات إزاء ( 92)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول 
درﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن ﻤن ﺨﻤس ﻨﻘﺎط وﻫو ﻓﻲ (  14,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ   ﻝﻺﻨﺠﺎز
وﻫو اﻨﺤراف ﺒﺴﻴط ﻴدل ﻋﻠﻰ ﻀﻌف اﻝﺘﺸﺘت وﻫو ﻻ ( 13,1)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻗد ﺒﻠﻎ 
ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺎر اﻝﻌﺎم ﻝﻼﺘﺠﺎﻩ  وﻤﻨﻪ ﻓﺈن اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت  اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻤن 
أن ( 92)وﻴﺒﻴن اﻝﺠدول اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﺨﻼل اﻝﻌﺒﺎرات  ﺘرى أن اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي ﻗد ﺘﺄﺜر ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ 
وﺠﺎء ( 99,2)وﻓﻲ أدﻨﺎﻫﺎ ( 91,4)ﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات اﻝﺠدول  ﺘراوﺤت ﻤﺘوﺴطﺎﺘﻬﺎ ﺒﻴن أﻗﺼﺎﻫﺎ 
   :ﺘرﺘﻴب أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ 
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  أﺤب اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘطﻠب ﺠﻬدا ﻜﺒﻴرا (2)اﻝﻌﺒﺎرة  .1
 (38,0)ﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎوﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻ(91,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ اﻷوﻝﻰ 
أﺒدت اﻝﻘﻴﺎدة ﻨوﻋﺎ ﻤن اﻝﻜﺴل  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط 
واﻝﺘراﺨﻲ ﺒﻤواﻓﻘﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻷن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺤﻘﻴﻘﺔ ﻫﻲ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﻐﺎﻤرة وﻫﻲ ﺘﺨوض 
 .ﻏﻤﺎر اﻝﻤﻬﺎم اﻝﺼﻌﺒﺔ 
 ﻤل ﻋﻨدﻤﺎ ﺘواﺠﻬﻨﻲ ﻤﺸﻜﻼت وﺼﻌوﺒﺎتأﻗوم ﺒﻪ ﻤن ﻋﺎ أﺘوﻗف ﻋن إﺘﻤﺎم ﻤ (5)اﻝﻌﺒﺎرة   .2
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن (51,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻨﻴﺔﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
، ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 18,0)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
   .ﻐوط أﺜﺒﺘت اﻝﻘﻴﺎدة اﻨﻠدﻴﻬﺎ روح اﻨﻬزاﻤﻴﺔ ﺒﻤﺠرد اﺼطداﻤﻬﺎ ﺒﺎﻝﻌواﺌق واﻝﻀ ﺤﻴث
ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ  ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﺘطﻠب إﻨﺠﺎزﻫﺎ وﻗﺘﺎ طوﻴﻼﺠﺎءت أﺤب اﻝﻘﻴﺎم( 3)اﻝﻌﺒﺎرة  .3
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري  (06,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻝﺜﺔاﻝﻤرﺘﺒﺔ 
أﺜﺒﺘت اﻝﻘﻴﺎدة  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط  (30,1)ﺒﻠﻎ
   .ﻋدم ﺘﺼﺨﻴر وﻗﺘﻬﺎ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ وﻫذا دﻝﻴل ﻋﻠﻰ ﻀﻌف اﻷﻫداف ﻝدﻴﻬﺎ 
 اﻝراﺒﻌﺔﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  أﺒذل ﺠﻬدا ﻗﻠﻴﻼ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻫدف ذي ﻗﻴﻤﺔ (7)اﻝﻌﺒﺎرة  .4
وﻫو  (54,1)وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن ﺒﻠﻎ اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري  (82,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، ﺤﻴث أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺎﺴﺘﺠﺎﺒﺘﻬﺎ ﻝﻬذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة 
   .  ﺘﺜﺒت ﺴطﺤﻴﺘﻬﺎ وﻫﺎﻤﺸﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل 
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  أﺘﺠﻨب ﺘﺤدي اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﻤﻬﻤﺔ ﻤﺎ (9)اﻝﻌﺒﺎرة  .5
ن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴ(23,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ
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ﺘﺜﺒت اﻝﻘﻴﺎدة  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 34,1)ﺒﻠﻎ
 .ﺒﺎﺴﺘﺠﺎﺒﺘﻬﺎ ﻝﻬذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة أﻨﻬﺎ ﻗﻴﺎدة ﻻ ﺘﺴﺘطﻴﻊ ﻤﺠﺎﺒﻬﺔ اﻝﺘﻬدﻴدات اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ  أﺴﻌﻰ ﻨﺤو اﻝﻨﺠﺎح ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت اﻝظروف( 11)اﻝﻌﺒﺎرة    .6
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (13,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  ﺴﺎدﺴﺔاﻝاﻝﻤرﺘﺒﺔ 
أﺜﺒﺘت اﻝﻘﻴﺎدة أن ﻝﻬﺎ  ، ﺤﻴثﻜﺒﻴر ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ( 55,1)ﺒﻠﻎ
إرادة ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻷﻫداف إﻻ أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻴظﻬر ﺘﺸﺘت اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن 
  .ﺔوﻫودﻝﻴل ﻋﻠﻰ ﻋدم ﺜﺒوت ﻫذﻩ اﻹﺠﺎﺒ
 اﻝﺴﺎﺒﻌﺔﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  أﻗوم ﺒﻌﻤل اﻷﺸﻴﺎء ﻗﺒل اﻝﺘﻔﻜﻴر ﺒﻬﺎ( 8)اﻝﻌﺒﺎرة  .7
وﻫو ( 83,1)وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ(32,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﺘﺜﺒت اﻝﻘﻴﺎدة أﻨﻬﺎ ﺘﻤﺎرس اﻝﻌﻤل  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةاﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط 
 .ﺒردود اﻷﻓﻌﺎل وﻝﻴس اﻝﻔﻌل ﻷن اﻝﻔﻌل ﻴﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﺘﻔﻜﻴر واﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ
 اﻝﺜﺎﻤﻨﺔﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  أﺘﺤﻤل اﻝﻤﺸﻜﻼت واﻷﻋﺒﺎء اﻝﺘﻲ أواﺠﻬﻬﺎ( 6)اﻝﻌﺒﺎرة  .8
وﻫو ( 15,1)وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ(22,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، ﺤﻴث ﺘﺜﺒت اﻝﻘﻴﺎدة أﻨﻬﺎ ﺘﺴﺘطﻴﻊ ﺘﺤﻤل   ﻜﺒﻴرﺤراف اﻨ
اﻝﻤﺸﻜﻼت واﻷﻋﺒﺎء إﻻ أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻴﺜﺒت ﻏﻴر ذﻝك ﻓﻬو ﻜﺒﻴر ﻴﺒﻴن ﻤدى ﺘﺸﺘت 
 .اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة 
 اﻝﺘﺎﺴﻌﺔﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ أﺼر ﻋﻠﻰ إﺘﻤﺎم اﻝﻌﻤل إذا ﻜﺎن ﺼﻌﺒﺎ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة  (4)اﻝﻌﺒﺎرة  .9
وﻫو ( 24,1)وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ(31,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
   ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةاﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط 
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  إدا ﺒدأت ﺒﻌﻤل ﻻ أﺘرﻜﻪ ﺤﺘﻰ أﻜﻤﻠﻪ( 1)اﻝﻌﺒﺎرة  .01
( 45,1)ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎوﻫو ﺒدرﺠﺔ (80,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﻌﺎﺸرة
ﺒﻴﻨت اﻝﻘﻴﺎدة أن ﻝﻬﺎ إﺼرار ﻋﻠﻰ  ، ﺤﻴثﻜﺒﻴر  ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف 
اﻝﻨﺠﺎح إﻻ أن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﻴﺜﺒت ﻏﻴر ذﻝك ﺒﻜوﻨﻪ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت 
 .اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة 
ﺠﺎءت  ﻤﺎ ﻴطﻠب ﻤﻨﻲ ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت درﺠﺔ  ﺼﻌوﺒﺘﻪ أﻗوم ﺒﻌﻤل ﻜل( 01)اﻝﻌﺒﺎرة  .11
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن (99,2)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺤﺎدﻴﺔ ﻋﺸرﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
، ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 54,1)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
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ﻩ اﻝﻘﻴﺎدة ﻨﻤطﻴﺔ وﻝﻬﺎ ﻋﻘﻠﻴﺔ ﺘﺜﺒت اﻝﻘﻴﺎدة ﺠﺎﻫزﻴﺘﻬﺎ ﻝﻠﻌﻤل إﻻ أن ﻫﻨﺎك دﻻﻝﺔ ﻋﻠﻰ أن ﻫذ ﺤﻴث
 .اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ وﻝﻴس اﻝﻬدف اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم اﻝﻤﻨﺸود ﻝﻠﻤدرﺴﺔ  إرﻀﺎءﻏﻴر ﻨﻘدﻴﺔ وﻫدﻓﻬﺎ ﻫو 
  : اﺴﺘﻨﺘﺎج 
أظﻬرت اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤور اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺒﺎرات اﻝﺘﻲ ﻜﺎﻨت ﻋﺒﺎرة 
وﻝﻜن اﻝﻌﺒﺎرة اﻷوﻝﻰ واﻝﺜﺎﻨﻴﺔ إﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻓﻘط ﻝﺘﻤوﻴﻪ اﻝﻤﺴﺘﺠﻴﺒﻴن ﺤﺘﻰ ﻻ ﻴﺨﻔوا ﻤﺎ ﻋن ﻓﻘرات ﺴﻠﺒﻴﺔ 
( 14.3)أﺴﺌﻠﺔ ﻜﻤﻴن ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﻓﻘرات اﻝﻤﺤور ﻴﺸﻌرون ﻓﻜﺎﻨت 
أﺒدى اﻝﺴﺎدة اﻝﻤدراء ﻀﻌﻔﺎ ﺤﻴث ،ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة  13.1وﺒﺎﻨﺤراف ﻤﻌﻴﺎري 
اﻝﻔﻘرات ﻋﻠﻴﻬم ﺤﻴث ظﻬر اﻝﺘﻜﺎﺴل ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎﺘﻬم ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺒﺎرة اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ  ﻜﺒﻴرا  اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﺒﻤطﺎﺒﻘﺔ
وﻀﻌف ﻓﻲ اﻝﻤﺜﺎﺒرة ﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرة اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ، أﻤﺎ اﻝﻌﺒﺎرة اﻝراﺒﻌﺔ ﻓﺄظﻬرت اﻝﻌﻨﺎد واﻝﺘﻌﻨت وﻫذا ﺤﻤق 
إداري ﻷن اﻹدارة ﺘﺘطﻠب اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ وﻝﻴس اﻝﻌﻨﺎد اﻝذي ﻴؤدي إﻝﻰ ﻋواﻗب وﺨﻴﻤﺔ ﻴﺨﻠق ﺒﻬﺎ 
زﻴﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻔﻘرة اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ وﻫﻲ اﻝﺘوﻗف ﻋن اﻝﻌﻤل ﻋﻨد ﻤواﺠﻬﺔ اﻝﺼراع ، وظﻬر ﻀﻌف اﻝﻌ
ذي ﻗﻴﻤﺔ ،  ﻫدفﻤﺸﻜﻠﺔ ، ﻜذﻝك وﺠود اﻝﻼﻤﺒﺎﻻة ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻨد اﻋﺘراﻓﻬﺎ ﺒذل ﺠﻬد ﻗﻠﻴل ﻋﻠﻰ 
اﻝﻌﺒﺎرة اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ ﻓﺘدل ﻋﻠﻰ اﻨدﻓﺎع اﻝﻘﻴﺎدة ﺒدون اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻓﻲ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻴﺠب أن ﻴﻜون ﻝدﻴﻬﺎ 
روح اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻓﻘد ظﻬر ﻀﻌﻔﻬﺎ ﻋﻨد اﻋﺘراﻓﻬﺎ ﺒﻌدم ﺘﺤدي اﻵﺨرﻴن ، ، أﻤﺎ اﻝﻔﻌل وﻝﻴس رد اﻝﻔﻌل 
ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻬو ﻻ ﻴﻨﺎﻗش ﻜل ﻤﺎ  اﻹﺒداعو  اﻝﻜﺎرﻴزﻤﻴﺔد ﻋﻠﻰ ﺘدﻨﻰ ﻤﺴﺘوى ﻌﺒﺎرة اﻝﻌﺸرة ﻓﻘأﻤﺎ اﻝ
  .ﻴطﻠب ﻤﻨﻪ ﻓﻬو إذا ﻨﻤطﻲ ﻤﻘﻬور 
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وﺒﺔ أﻗﻠﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤطﻠوب أو ﺘﻜﻴﻴﻔﻪ ﺼﻌ
 ﺒﻤﺎ ﻴﻨﺎﺴب واﻗﻊ اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي
 314 57 262 91 75 0  ت
  6  ﻤواﻓق 378. 68.3
  001 2.81 4.36 6.4 8.31 0  %
  2
ﺼﻌوﺒﺔ ﺘطﺒﻴق أﺴﺎﻝﻴب ﺠدﻴدة ﻤﺘﻨوﻋﺔ 
 ﺒﻤﺎ ﻴﻜﻔﻲ ﻓﻲ ظل واﻗﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ
 314 47 542 65 83 0  ت
  5  ﻤواﻓق 518. 68.3
  001 9.71 3.95 6.31 2.9 0  %
  3
ﻋدم ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴم أﻓﻜﺎرﻫم 
واﻗﺘراﺤﺎﺘﻬم ﻝﻨﻘص اﻻﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ 
 واﻝﻤﺎدﻴﺔ





  001 9.04 1.05 6.4 4.4 0  %
  4
ﻋدم ﻋﻘد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﺒﺼورة ﻋﻠﻤﻴﺔ 
 ﻤﻔﻴدة
 314 67 841 91 071 0  ت




  001 4.81 8.53 6.4 2.14 0  %
  5
ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺠدﻴد ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻓﻲ 
 ﻤﺠﺎل اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻝﻨﻘص وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل
 314 231 111 83 311 91  ت
  8  ﻤواﻓق  13.1 45.3
  001 0.23 9.62 2.9 4.72 6.4  %
  6
ﻀﻌف اﺴﺘﺨدام اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ 
 اﻝﺤدﻴﺜﺔ





  001 2.14 6.94 6.4 6.4 0  %
  7
اﺤﺘﻴﺎج اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ 
  اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻷداء واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ
 314 861 151 73 75 0  ت
  4  ﻤواﻓق  20.1 40.4
  001 7.04 6.63 0.9 8.31 0  %
  8
ﻋدم وﺠود اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ 
 إﻫدار ﻝﻠوﻗت





  001 5.54 9.04 4.4 2.9 0  %
  9
ﻀﻌف اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻨظرا ﻝﻌدم اﻝدراﻴﺔ ﺒﻠﻐﺔ 
 اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ
 314 311 781 75 65 0  ت
  7  ﻤواﻓق 869. 68.3
  001 4.72 3.54 8.31 6.31 0  %
 طﻐﻴﺎن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي و اﻝروﺘﻴﻨﻲ 01
 314 131 131 231 91 0  ت
  9  ﻤواﻓق  43.1 45.3
  001 7.13 7.13 0.23 6.4  0  %
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  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔﻴﺘﻀﺢ أن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ اﻝﻔﻘرات إزاء ( 92)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول 
ﻤن ﺨﻤس ﻨﻘﺎط وﻫو ﻓﻲ درﺠﺔ ﻤواﻓق ، ﻓﻲ ﺤﻴن أن اﻻﻨﺤراف (  45,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ 
وﻫو اﻨﺤراف ﺒﺴﻴط ﻴدل ﻋﻠﻰ ﻀﻌف اﻝﺘﺸﺘت وﻫو ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ ( 43,1)ﻗد ﺒﻠﻎ اﻝﻤﻌﻴﺎري 
اﻝﻤﺴﺎر اﻝﻌﺎم ﻝﻼﺘﺠﺎﻩ  وﻤﻨﻪ ﻓﺈن اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت  اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻤن ﺨﻼل اﻝﻌﺒﺎرات  
أن ﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات اﻝﺠدول  ( 92)وﻴﺒﻴن اﻝﺠدول اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﺘرى أن اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي ﻗد ﺘﺄﺜر ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ 
وﺠﺎء ﺘرﺘﻴب أﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ( 13,3)وﻓﻲ أدﻨﺎﻫﺎ ( 82,4)ﺘﻬﺎ ﺒﻴن أﻗﺼﺎﻫﺎ ﺘراوﺤت ﻤﺘوﺴطﺎ
  .اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ
 اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎتﻋدم ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴم أﻓﻜﺎرﻫم واﻗﺘراﺤﺎﺘﻬم ﻝﻨﻘص ( 3)اﻝﻌﺒﺎرة  .1
وﻫو ﺒدرﺠﺔ (82,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻷوﻝﻰ  ﺠﺎءت اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ
ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت  ﻀﻌﻴفوﻫو اﻨﺤراف  (67,0)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف
ﺘظﻬر اﻝﻘﻴﺎدة أن ﻻ ﺘﺸﺠﻊ اﻷﻓﻜﺎر واﻻﻗﺘراﺤﺎت ﻷن اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺎدﻴﺔ  ، ﺤﻴثاﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة
   . ﻏﻴر ﻤﺘوﻓرة 
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ  ﻀﻌف اﺴﺘﺨدام اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ( 6)اﻝﻌﺒﺎرة    .2
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (72,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻨﻴﺔاﻝﻤرﺘﺒﺔ 
ﺘظﻬر اﻝﻘﻴﺎدة أﻨﻬﺎ ، ﺤﻴث ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 57,0)ﺒﻠﻎ
  .ﻻ ﺘﺴﺘﺨدم اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ 
ﺠﺎءت ﻫذﻩ  ﻋدم وﺠود اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ إﻫدار ﻝﻠوﻗت( 8)اﻝﻌﺒﺎرة    .3
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (32,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻝﺜﺔﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ اﻝ
ﺘﺒﻴن  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 09,0)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
اﻝﻘﻴﺎدة أن اﻷﺴﺎﻝﻴب اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ إﻫدار اﻝوﻗت ﻤﻤﺎ ﻴﺒﻘﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﻤﺴﺘوى 
   .ﻀﻐط ﻜﺒﻴر 
 اﺤﺘﻴﺎج اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻷداء واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ( 7)اﻝﻌﺒﺎرة    .4
ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن  وﻫو(40,4)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝراﺒﻌﺔﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  ﺠﺎءت
، ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط  (20,1)اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
ل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻻ ﺘﺴﺘﺨدم ﻓﻘط ﻝﻠﺠواﻨب اﻝﻤﻜﻤﻠﺔ ﻝﻬدف اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﺘﺒﻴن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝوﺴﺎﺌ ﺤﻴث
واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻹداري ﺒل ﻴﺠب اﺴﺘﺨدام اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺠواﻨب اﻝﻤﻬﻤﺔ 
 .داﻏوﺠﻲ ﻴﻜﺎﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي واﻝﺒ
MT
rotidE FDP
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ﺼﻌوﺒﺔ ﺘطﺒﻴق أﺴﺎﻝﻴب ﺠدﻴدة ﻤﺘﻨوﻋﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﻜﻔﻲ ﻓﻲ ظل واﻗﻊ ( 2)اﻝﻌﺒﺎرة      .5
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق (68,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺨﺎﻤﺴﺔﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  اﻝﻤدرﺴﺔ
ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 18,0)ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
 ، ﺤﻴثﻝﻠﻌﺒﺎرة
ﺼﻌوﺒﺔ أﻗﻠﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤطﻠوب أو ﺘﻜﻴﻴﻔﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﻨﺎﺴب واﻗﻊ اﻝﻌﻤل ( 1)اﻝﻌﺒﺎرة      .6
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق (68,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺴﺎدﺴﺔﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒ اﻝﺘرﺒوي
ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 78,0)ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
ﺘظﻬر اﻝﻘﻴﺎدة أن اﻝﺘﻐﻴر اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻲ ﻻﺘﺴﺎﻴرﻩ اﻝﻤدرﺴﺔ  ، ﺤﻴثﻝﻠﻌﺒﺎرة
ﻷﻗﻠﻤﺔ ﻫذا اﻝﺘﻐﻴر ﻤﻊ ﻤﺎ ﻴﺨدم اﻝﻤدرﺴﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ  ﻷﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﻤﻠك اﻝﺘﻜوﻴن واﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﻴن
   .
ﻀﻌف اﻻﺒﺘﻜﺎر ﻨظرا ﻝﻌدم اﻝدراﻴﺔ ﺒﻠﻐﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔﺠﺎءت ﻫذﻩ ( 9)اﻝﻌﺒﺎرة    .7
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (68,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺴﺎﺒﻌﺔاﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ 
 ، ﺤﻴث  ﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 20,1)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺠدﻴد ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻝﻨﻘص ( 01)اﻝﻌﺒﺎرة    .8
وﻫو ﺒدرﺠﺔ (68,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺜﺎﻤﻨﺔﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل
ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت وﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 20,1)ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎ
ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة أﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﺴﺎﻴر اﻝﺠدﻴد ﻤن أﺴﺎﻝﻴب وطرق ﻓﻲ اﻝﺤﻘل اﻝﺘرﺒوي  ، ﺤﻴثرةاﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎ
    .ﺒﻨﻘص إطﻼﻋﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﺤدث ﺤوﻝﻬﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل 
ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ اﻝﻤرﺘﺒﺔ  طﻐﻴﺎن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي و اﻝروﺘﻴﻨﻲ( 5)اﻝﻌﺒﺎرة   .9
( 13,1)اﻝﻤﻌﻴﺎري ﺒﻠﻎوﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف (45,3)ﺒﻤﺘوﺴط ﺤﺴﺎﺒﻲ  اﻝﺘﺎﺴﻌﺔ
ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة أﻨﻬﺎ ﺘﻘوم ﺒﻌﻤل  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط 
 .روﺘﻴﻨﻲ طﺎغ ﺒﺤﻴث ﻻ ﻴﺘرك ﻤﺠﺎل ﻝﻠﻔﻜر وﻻ ﻝﻠﻤﺒﺎدرة وﻻ ﻝﻺﺒداع 
ﻋدم ﻋﻘد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﺒﺼورة ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻤﻔﻴدة ﺠﺎءت ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرة ﻓﻲ ( 4)اﻝﻌﺒﺎرة   .01
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن اﻻﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري (45,3)ﺤﺴﺎﺒﻲ ﺒﻤﺘوﺴط  اﻝﻌﺎﺸرةاﻝﻤرﺘﺒﺔ 
ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة أن  ، ﺤﻴثﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرةوﻫو اﻨﺤراف ﻤﺘوﺴط ( 43,1)ﺒﻠﻎ
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت اﻝﻤﻨﻌﻘدة واﻝﻘﻠﻴﻠﺔ إﻨﺎ ﺘﺼب ﻓﻲ إﻨﺎء ﺨﺎرج اﻝوﻋﺎء اﻝﺘرﺒوي اﻝذي ﻴﻌود ﺒﺎﻝﻔﺎﺌدة 
 .ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن وﻴﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴن اﻝﻤﺴﺘوى 
MT
rotidE FDP
          




  :اﺴﺘﻨﺘﺎج 
اﻝﺴﺎدة اﻝﻤدراء ﺤول ﻫذا ﻤﺤور اﻹﺒداع ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ وﻫﻲ ﻋﺒﺎرات ﺴﻠﺒﻴﺔ ﺤﻴث  أﺴﻔرت اﺘﺠﺎﻫﺎت
وﻫو ( 43.1)وﺒﻠﻎ اﻹﻨﺤراف اﻝﻤﻌﻴﺎري ( 45.3)ﻝﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﺤور ﺒﻠﻎ اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ 
اﻨﺤراف ﻻ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺸﺘت اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻌﺒﺎرة ، ﺤﻴث أظﻬر اﻝﺴﺎدة اﻝﻤدراء أﻨﻬم ﻝم ﻴﺘﺄﻗﻠﻤوا ﻤﻊ 
اﻝﺘﻐﻴر اﻝﺠدﻴد ﻝﻠﻤدرﺴﺔ واﻝواﻗﻊ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل اﻹداري اﻝﻤدرﺴﻲ وذﻝك ﺒﺴﺒب ﻜﺜرة اﻝﻤﻬﺎم اﻹدارﻴﺔ 
ﻝﺠدﻴد ، اﻝﺘﻲ ﺘﺘطﻠب اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻜفء ﻝﻠﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻷن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي ﻻ ﻴﺠدي ﻨﻔﻌﺎ ﻤﻊ اﻝواﻗﻊ ا
ﻜذﻝك أظﻬر اﻝﻘﺎدة ﻋدم ﺘﺸﺠﻴﻊ طرح اﻷﻓﻜﺎر اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﻝﻬم وﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝﻀﻌف 
، اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ واﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ، وﻫذا ﻴرﺠﻊ ﻝﻘدم اﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻋن اﻝﺒﻠدﻴﺔ 
واﻜﺒﺘﻬﺎ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ وﻜذا ﻋدم ﻤوظﻬر ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻀﻌف  ﻓﻲ اﺴﺘﺨدام 
ﻝﻠﺘطورات اﻝﺠدﻴدة اﻝﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل ، ﻜذﻝك ظﻬرت اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺘﻘوم ﺒﻌﻤل 
ﻤﺤﻤد ﺒن ﻋﻠﻲ ﺒن )ﻤﺎ ﻴﺘﻔق ﻤﻊ ﻨﺘﺎﺌﺞ دارﺴﺔ واﻹﺒداع ، وﻫذا ﺒﺘﻜﺎر روﺘﻴﻨﻲ ﺘﻘﻠﻴدي ﺨﺎل ﻤن اﻻ
ري ، ﺤﻴث اﻝﻤدرﺴﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ اﻹﺒداع اﻹدا ﻝﻤدﻴراﻝﻤﻌﻨوﻨﺔ ﺒﺎﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ( ﺤﺴﻴن اﻝﻠﻴﺜﻲ 
ﺘوﺼﻠت إﻝﻰ أن اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴﺔ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ أﺒداع اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ طرح أﻓﻜﺎر 
ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺴق ﻨظرﻴﺔ اﻝﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوح ﺒﺘﺄﺜﻴر اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  ﺘراﻩﺠدﻴدة ﻏﻴر ﻨﻤطﻴﺔ ،وﻫذا ﻤﺎ 
وطرح اﻝداﺨﻠﻲ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ ،وﺨﺎﺼﺔ اﻝﺠواﻨب اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋد اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ إﺒراز ﻗدارﺘﻬم 
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 اﻻرﺘﺒﺎط ﺘﺤﻠﻴل  7.3
ﻝﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻊ  (nosraeP)ﺒﻴرﺴون  ﻴوﻀﺢ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط: (13)اﻝﺠدول 
  ﻤؤﺸرات اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
  
واﻝﻤﺘﻌﻠق ﺒﺎرﺘﺒﺎط ﻜل ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻊ ﻤؤﺸرات ( 13)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول     
  :ﺘﺒﻴن ﻝﻨﺎ أن  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
ارﺘﺒﺎطﺎت ذات دﻻﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺜﻤﺎن اﻝﻤؤﺸر ﺼﻌوﺒﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﻝﻪ        .1

























































































































































































































































ذ ا"رارأ'ءا	و   **751. **633. **214. *831. **433. 410. **581. **593. **938.
  ل  ا"را
 100.  000. 000. 500. 000. 077. 000. 000. 000.
%دم ون &%دة ت ن  **822. **754. 834. **966. **164. -080.- **605. *732. 612.
 أل ا
ذ ا"رار
 000. 000. 421. 000. 000. 301. 000. 140. 560.
ھك '3'ر !ذا  ا
ذ   **892. **641. *990.  310.- **574.  660. **073. **954. 935.
 ا"رارات
 000. 300. 440. 697. 000. 281. 000. 000. 321.
7ب ا" %د ا
ذ ض  **681. 360.  030.- 520.- **761. **682. **691. **561. **147.
 000. 102. 745. 616. 100. 000. 000. 100. 000. ا"رارات ب ا0/وط
 **080. **601. -440.- **230. **085. -801.- **180. *922. 980.
 اردد %د ا
ذ ا"رارات
 701. 130. 963. 915. 000. 820. 201. 540. 960.
	و ادا  طق ظم  **952. **472.  280. **743.  290. **-711. **324.  100. **131.
 اردود
 000. 000. 890. 000. 160.  710. 000. 089. 800.
ال &وة ا!ط   **311. *401.  500. **602. **402. -690.-  030. **371. -640.-
 ات
 220. 530. 619. 000. 000. 050. 055. 000. 943.
 ا&ت ال  **211.  290. 780. **131. **151. **262. *-301.- **753. 295.
 ا$  ات  
 320. 160. 870. 800. 200. 000. 730. 000. 980.
ا
ف ار  ال  *601.- **362.  130. **503. **923. **-843. **256.  400.- -870.-
 ا!ن أو ال
 130. 000. 135. 000. 000. 000. 000. 149. 411.
ا
0وع !0/وطت أ د   900. 640.  630.- **152. **052. **503.- **263. **002. 191.
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( ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط ، اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ ، اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء ، اﻷﺼدﻗﺎء اﻝﺠﻴران)، ...(
ﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت )،(ﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎنﻗوة اﻝﻨﻔوذ، أﺼ)
دﺨول )،( وﺠود اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ)، (اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء 
ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ) (اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
وﺠود ( )اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر )،  (ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ 
ﻴﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط  ﺒﻴن اﻝﻘوي واﻝﻤﺘوﺴط ﺤﻴث (اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
 ﺒﻴن ﺘﺘراوح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺎتﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠ 751.0وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   938.0ﺒﻠﻎ ﻓﻲ أﻗﺼﺎﻩ ﻓـ
اﻀﻴﺔ درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘر  و  ﺤﺎﻝﺔ واﺤدة ﻓﻲ  (50.0)درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ دﺨول )  ﻋﺒﺎرة إﻻ ﻤﻊ،  ﺴﺒﻊ ﺤﺎﻻتﻓﻲ  (10.0)
 = 2gisﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﺤﻴث ﺒﻠﻐت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ (  اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
وﻴﺘﻀﺢ أن ﺼﻌوﺒﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ  (77,0)
ﺠﺘﻤﻊ ، وﺘﺘﺄﺜر ﺒﻘوة اﻝﻨﻔوذ وﻜذاك اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﻼﺌﻘﻲ ، وظواﻫر اﻝﻘﻴم اﻝﺴﺎﺌدة ﻓﻲ اﻝﻤ ﻓﻲ 
 . ﻓﻲ اﻝﻤﻨﻔﻌﻴﺔ واﻝﻤﺼﻠﺤﻴﺔ  ﺔأﺨرى ﻜﺎﻝوﺴﺎطﺔ وﻜذﻝك دﺨول اﻝذاﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻌﺎﻤﻼت واﻝﻤﺘﻤﺜﻠ
ارﺘﺒﺎطﺎت ذات دﻻﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻝﻪ ﺴت ﻤؤﺸر ﻋدم ﺘﻜوﻴن ﻗﺎﻋدة ﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝ .2
اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة  اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت )وﻫم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
( ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط ، اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ ، اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء ، اﻷﺼدﻗﺎء اﻝﺠﻴران)، ...(
وﺠود اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت )، (ﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء )،
ﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر )،  (اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ  ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء)،  ( اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
ﺒﻠﻎ ﻓﻲ ﻓـﻴﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط  ﺒﻴن اﻝﻘوي واﻝﻤﺘوﺴط ﺤﻴث ( اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
درﺠﺔ  ﺒﻴن ﺘﺘراوح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺎتﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠ 822.0وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   966.0أﻗﺼﺎﻩ 
ﻓﻲ  (10.0)ﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ درﺠﺔ اﻝﻤﻌ و  ﺤﺎﻝﺔ واﺤدة ﻓﻲ  (50.0)اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
ﻗوة اﻝﻨﻔوذ، أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ )  ﻋﺒﺎرة إﻻ ﻤﻊ،  ﺨﻤس ﺤﺎﻻت
وﺠود )و  (دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء) ،(اﻷﻋﻴﺎن
ﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﺤﻴث ﺒﻠﻐت درﺠﺎت  (اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 
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ﻋدم ﺘﻜوﻴن وﻴﺘﻀﺢ أن  (560,0)، (301,0)، (421,0)ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب  2gisاﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻗﺎﻋدة ﺒﻴﺎﻨﺎت 
ارﺘﺒﺎطﺎت ذات دﻻﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ ﻫﻨﺎك  ﺘﺄﺜﻴر ﻝﻠذاﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﻝﻪ ﺴت       .3
ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ )وﻫم اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط ، اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ ، اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء اﻷﺼدﻗﺎء )، ...(اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت 
وﺠود ) ،(ﻗوة اﻝﻨﻔوذ، أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎن) ،(اﻝﺠﻴران
ﻜرة ﻓ)،  (ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ ) ،( اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
ﻴﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط  ﺒﻴن اﻝﻘوي ﺤﻴث ( اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺤﻴث ﻜﺎﻨت 641.0وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   574.0ﺒﻠﻎ ﻓﻲ أﻗﺼﺎﻩ ﻓـواﻝﻤﺘوﺴط 
ﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ )  ﻋﺒﺎرة إﻻ ﻤﻊ،  ﻜل اﻝﺤﺎﻻتﻓﻲ  (10.0)اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
ول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ دﺨ)، (اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء 
ﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﺤﻴث  (وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ )، (واﻝﺸرﻜﺎء
 (321,0)، (281,0) ،(697,0)ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب  2gisﺒﻠﻐت درﺠﺎت اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﺒﺎرة ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴر ﻝﻠذاﺘﻴﺔ  وﻴﺘﻀﺢ أن 
ارﺘﺒﺎطﺎت ذات ﻏﻴﺎب اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ ﺒﻌض اﻝﻘرارات ﺒﺴﺒب اﻝﻀﻐوط ﻝﻪ ﺴت       .4
اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ )وﻫم دﻻﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب ﻗوة اﻝﻨﻔوذ، أﺼﺤ)، ...(اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة ، اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت 
 (دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء ،(اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎن
ﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ )،  (ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ )
ﺒﺎط  ﻴﺘراوح اﻻرﺘﺤﻴث (وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ( )اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
درﺠﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت  561.0وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   174.0ﺒﻠﻎ ﻓﻲ أﻗﺼﺎﻩ ﻓـﺒﻴن اﻝﻘوي واﻝﻤﺘوﺴط 
ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط )  ﻋﺒﺎرة إﻻ ﻤﻊ ﻜل اﻝﺤﺎﻻتﻓﻲ  (10.0)اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
ﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ) ،(اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ ، اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء ، اﻷﺼدﻗﺎء اﻝﺠﻴران
ﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط (  اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﺠود)، (اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء 
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وﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرة اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ  (102,0)ﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرة اﻷوﻝﻰ   2gisﺤﻴث ﺒﻠﻐت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﺘﺘﺄﺜر  ﺒﺴﺒب اﻝﻀﻐوط تﻏﻴﺎب اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ ﺒﻌض اﻝﻘراراوﻴﺘﻀﺢ أن   (616,0)
 ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ 
ارﺘﺒﺎطﺎت ذات دﻻﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘردد ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات ﻝﻪ أرﺒﻊ        .5
ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط ، اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ ، اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء اﻷﺼدﻗﺎء )، وﻫم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ )،( وﺠود اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ) ،(اﻝﺠﻴران
ﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ )،  (اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   085.0ﺒﻠﻎ ﻓﻲ أﻗﺼﺎﻩ ﻓـﻴﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط  ﺒﻴن اﻝﻘوي واﻝﻤﺘوﺴط ﺤﻴث ( اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺒﻴن ﺘﺘراوح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺎتﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠ ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻜﺴﻴﺔ -801.0
ﺤﺎﻝﺔ ﻓﻲ  (10.0)ﻴﺔ درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀ و  ﺜﻼث ﺤﺎﻻت ﻓﻲ  (50.0)اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة )  ﻋﺒﺎرة إﻻ ﻤﻊ،  واﺤدة
ﺘؤﺜر )، (ﻗوة اﻝﻨﻔوذ، أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎن...( )اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت 
 (ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ ) ،(اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء 
ﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﺤﻴث ﺒﻠﻐت درﺠﺔ  (وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ )
  (960,0)، (201,0)، (915,0)، (963,0)، (701,0)ﺤﺴب اﻝﺘرﺘﻴب  2gisاﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 .ﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔﺘﺘﺄﺜر ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻ ﻋﺒﺎرة اﻝﺘرد أﺜﻨﺎء اﺘﺨﺎذ اﻝﻘراراتوﻴﺘﻀﺢ أن 
ارﺘﺒﺎطﺎت ذات دﻻﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ ﺼﻌوﺒﺔ اﻝﻌداﻝﺔ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق ﻨظﺎم اﻝﻤردودﻴﺔ ﻝﻪ ﺴت      .6
اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة  )وﻫم اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط ، اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ ، اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء اﻷﺼدﻗﺎء )، ...(اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت 
دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت )، ،(ﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء )،) ،(اﻝﺠﻴران
ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط )،  (اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
ﻴﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط  ﺤﻴث (وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ) ،  (اﻝﻤدرﺴﺔ 
درﺠﺔ  ﺤﻴث ﻜﺎﻨت 131.0وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   324.0ﺒﻠﻎ ﻓﻲ أﻗﺼﺎﻩ ﻓـﺒﻴن اﻝﻘوي واﻝﻤﺘوﺴط 
ﻗوة اﻝﻨﻔوذ، أﺼﺤﺎب )  ﻋﺒﺎرة إﻻ ﻤﻊ،  ﻜل اﻝﺤﺎﻻتﻓﻲ  (10.0)اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
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 وﺠود اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ( )اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎن
ارﺘﺒﺎط ﺤﻴث ﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ( ﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ)،(
وﻴﺘﻀﺢ  ، (089,0)، (160,0) ،(890,0)ﺤﺴب اﻝﺘرﺘﻴب  2gisﺒﻠﻐت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  اﻝﻌﺎدﻝﺔ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق ﻨظﺎم اﻝﻤردودﻴﺔأن ﺼﻌوﺒﺔ 
ارﺘﺒﺎطﺎت ذات دﻻﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻗوة اﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻝﻪ ﺴت       .7
ﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة  اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت اﻨﺘ)وﻫم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
( ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط ، اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ ، اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء ، اﻷﺼدﻗﺎء اﻝﺠﻴران)، ...(
دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل )،( وﺠود اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ)
ﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻓﻜرة اﻝﺘﺒ)، ،  (اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   602.0ﺒﻠﻎ ﻓﻲ أﻗﺼﺎﻩ ﻓـﻴﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط  ﺒﻴن اﻝﻘوي واﻝﻤﺘوﺴط ﺤﻴث ( اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺒﻴن ﺘﺘراوح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺎتﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠ ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻜﺴﻴﺔ -690.0
ﺜﻼث ﻓﻲ  (10.0)درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ  و  ﺜﻼث ﺤﺎﻻت ﻓﻲ  (50.0)اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
ﻗوة اﻝﻨﻔوذ، أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ  )  ﻋﺒﺎرة إﻻ ﻤﻊ،  ﺤﺎﻻت
ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ) (ﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء )،(اﻷﻋﻴﺎن
ﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك  (وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ) (ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ 
، (055,0)، (619,0)ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب   2gisوﻴﺔ ارﺘﺒﺎط ﺤﻴث ﺒﻠﻐت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨ
 .ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻗوة اﻝﺴﻠطﺔوﻴﺘﻀﺢ أن  ، (943,0)
ارﺘﺒﺎطﺎت ذات دﻻﻝﺔ اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻤﺘﺎﻨﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻝﻪ ﺴت        .8
ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ  اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ)وﻫم ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
وﺠود )، (ﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء )، ...(اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة ، اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت 
دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺴﻠطﺔ )،( اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
ﻲ ﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌ)،  (ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ )،  (اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
ﺒﻠﻎ ﻓﻲ ﻓـﻴﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط  ﺒﻴن اﻝﻘوي واﻝﻤﺘوﺴط ﺤﻴث ( ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
درﺠﺔ  ﺒﻴن ﺘﺘراوح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺎتﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠ - 301.0وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   753.0أﻗﺼﺎﻩ 
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أرﺒﻊ ﻓﻲ  (10.0)درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ  وﺤﺎﻝﺘﻴن ﻓﻲ  (50.0)اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط ، اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ ، اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء  )  ﻋﺒﺎرة إﻻ ﻤﻊ،  ﺤﺎﻻت
 (ﻗوة اﻝﻨﻔوذ، أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎن) ،(اﻷﺼدﻗﺎء اﻝﺠﻴران
ﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﺤﻴث ﺒﻠﻐت  (وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ )
وﻴﺘﻀﺢ أن  (980,0)، (870,0) ،(160,0)ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب  2gisدرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
  .ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻤﺘﺎﻨﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻻﻨﺴﺎﻨﻴﺔ
ارﺘﺒﺎطﺎت ذات دﻻﻝﺔ اﺨﺘﻼف اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أواﻝﻌﻤﺎل ﻝﻪ ﺴت       .9
اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ )وﻫم ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط ، اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ ، اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء )، ...(اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة ، 
وﺠود )، (ﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻷوﻝﻴﺎء ) ،(، اﻷﺼدﻗﺎء اﻝﺠﻴران
دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺴﻠطﺔ )،( اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
ﻴﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط  ، ﺤﻴث ( ﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘ)،  (اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
ﺤﻴث ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻜﺴﻴﺔ  – 601.0وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   256.0ﺒﻠﻎ ﻓﻲ أﻗﺼﺎﻩ ﻓـﺒﻴن اﻝﻘوي واﻝﻤﺘوﺴط 
 ﺤﺎﻝﺔ واﺤدة ﻓﻲ  (50.0)درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ  ﺒﻴن ﺘﺘراوح اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺎتﻜﺎﻨت درﺠ
ﻗوة اﻝﻨﻔوذ )  ﺎرةﻋﺒ إﻻ ﻤﻊ،  ﺨﻤس ﺤﺎﻻتﻓﻲ  (10.0)درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ  و 
ﻓﻜرة اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر ) ،(أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎن
ﻝم  (وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ )، ( اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
( 135,0)ﺤﺴب اﻝﺘرﺘﻴب ﻤﺎﻴﻠﻲ  2gis ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﺤﻴث ﺒﻠﻐت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ
 اﺨﺘﻼف اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أو اﻝﻌﻤﺎلوﻴﺘﻀﺢ أن ( 411,0)، (149,0)
 .ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ارﺘﺒﺎطﺎت اﻝﺨﻀوع ﻝﻠﻀﻐوطﺎت أﺤﻴﺎﻨﺎ ﺘﻔﺎدﻴﺎ ﻝﻠﻤﺸﺎﻜل ﻜﺤل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻝﻪ ﺴت     .01
ﺘؤﺜر اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ )وﻫم ،ذات دﻻﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
دﺨول اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ )،( وﺠود اﻝوﺴﺎطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ) ،(اﻷوﻝﻴﺎء 
ﻓﻜرة )،  (ﻤراﻋﺎة اﻻﻨﺘﻤﺎء اﻝﻘﺒﻠﻲ ﻝﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ )،  (اﻝﺘﻌﺎﻤل اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
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ﻴﺘراوح اﻻرﺘﺒﺎط  ﺒﻴن اﻝﻘوي ﺤﻴث ( اﻝﺘﺒﺎدل اﻝﻤﻨﻔﻌﻲ ﻝﺴﻴر اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ
درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت  002.0وﻓﻲ أدﻨﺎﻩ   263.0ﺒﻠﻎ ﻓﻲ أﻗﺼﺎﻩ ﻓـواﻝﻤﺘوﺴط 
اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ )  ﻋﺒﺎرة إﻻ ﻤﻊ،  ﻜل ﺤﺎﻻتﻓﻲ  (10.0)اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
ﻗوة ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط ، اﻝﺘﻜﺘل اﻝﻌﺼﺒﻲ  ) ،...(اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻹدارﻴﺔ اﻝﻤﺤﺎﺒﺎة ، اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت 
ﻗوة اﻝﻨﻔوذ، أﺼﺤﺎب اﻝﻤﻨﺎﺼب اﻝﻌﻠﻴﺎ أﺼﺤﺎب ) ، (اﻷﻗﺎرب اﻝزﻤﻼء ، اﻷﺼدﻗﺎء اﻝﺠﻴران
ﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط  (وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ) ،(اﻝﺠﺎﻩ ، اﻷﻋﻴﺎن
( 564,0)، (453,0) ،(158,0)وﻓق اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﺘﺎﻝﻲ  2gisﺤﻴث ﺒﻠﻐت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 راﺘﻴﺠﻲاﻝﺨﻀوع ﻝﻠﻀﻐوطﺎت أﺤﻴﺎﻨﺎ ﺘﻔﺎدﻴﺎ ﻝﻤﺸﺎﻜل أﻜﺒر ﻜﺤل اﺴﺘوﻴﺘﻀﺢ  (770,0)
ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻌدة ﻋواﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت  
وطﻐﻴﺎن اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ، وﻴرﺠﻊ ذﻝك ﻝﻠﻀﻐوطﺎت 
 .رﺴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺠﻤﺎﻋﺎت اﻝﻀﻐط واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ واﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ ﺎاﻝﻤﻤ
 :اﺴﺘﻨﺘﺎج  
ﺘﺒﻴن أن ﻝﻜل ﻤؤﺸر ﻤن اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار  )62(ﺨﻼل اﻝﺠدولﻤن      
ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻗوي أو ﻤﺘوﺴط ﻤﻊ ﻤؤﺸر ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻤن اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ 
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ، وأن درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻜﺒﻴرة ﺠدا ، ﻝﻬذا 
اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﺘؤﺜر ﺴﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ  ﻴﻤﻜن اﻝﻘول أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ،وﺘﻔق ﻫذﻩ ﻤﻊ دراﺴﺔ 
اﻝﺘﻲ ﺘوﺼﻠت إﻝﻰ أن ﻤن ﻤﻌوﻗﺎت اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻨﻘص اﻝوﻋﻲ    )senraB((ﺒﺎرﻨز)
وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺸﺎﺒﻪ ﻤﺎ ﺘوﺼﻠﻨﺎ إﻝﻴﻪ ﻓﻲ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﻋدم اﻫﺘﻤﺎم اﻷوﻝﻴﺎء واﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ  
أن اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﺎزاﻝت ﺘﻠﻌب دورا ﻜﺒﻴرا ﺤﻴث ﻴﺴود اﻝﻨﻤط اﻷﺒوي واﻝﻌﺸﺎﺌري 
ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ واﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻻ ﻴرﻗﻰ ﻤﺴﺘواﻫﺎ ﻝﻠﺘﺨﻠﻲ ﻋن ﻫذﻩ اﻝﻤﻜﺘﺴﺒﺎت وﻻ 
وﻫﻨﺎ ﺘظﻬر ﻨظرﻴﺔ ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر  ﺘرﻗﻰ ﻝﻠﺘﺨﻠﻲ ﻋن اﻝذاﺘﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﺘﻘﻊ ﻀﺤﻴﺔ اﻝﻀﻐوط اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ،
ﻝﻠﺨروج ﻤن ﺤول اﻝﻨﻤط اﻝﻤﺜﺎﻝﻲ ﻝﻠﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ، ﺤﻴث ﻻ ﺒد ﻤن اﺴﺘﻌﻤﺎل أو ﺘﺒﻨﻲ ﻫذا اﻝﻨﻤوذج 
ﻠﻴدي ، ﺜم ﺘﺄﺘﻲ ﻨظرﻴﺔ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺜﻼﺜﺔ اﻝﺘﻲ ﺘرى ﻀرورة دراﺴﺔ اﻝﺒﻌد اﻝذاﺘﻴﺔ أو اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘ
ة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻤن اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻜﺒﻌد ﺜﺎﻝث ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻨظرﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻀﻐوط اﻝﻤؤﺜر 
  .ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻜﻴﻔﻴﺔ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ واﻝﺨروج ﺒﻘرار ﻴﺤﻘق أﺨف اﻷﻀرار
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ﻝﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤﻊ  (nosraeP)ﺒﻴرﺴون  ﻴوﻀﺢ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط: (23)اﻝﺠدول 


































































































































































































































































































 000. 100. 010. 000. 000. 905. 214. 000. 601. 188. 000. 230. 941.  اﻝﻤﺴطرة ﻝﻠﻤﻨﺎﻫﺞ




 000. 000. 000. 000. 000. 000. 396. 000. 767. 417. 000. 000. 331.  ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل
 **904. 420. -290.- **771. 490. **241. **261. *321. **091. **603. 490. 530. -300.-
ﺼﻌوﺒﺔ ﺘﻜوﻴن 
اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق 
 000. 326. 160. 000. 550. 400. 100. 210. 000. 000. 550. 084. 649.  اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد




 000. 000. 000. 000. 000. 000. 600. 000. 000. 197. 000. 000. 730.  اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت
 -350.- **461.- -020.- -970.- **664. *711. **591. **441. 130. *621. **274. **233. **243.
ﻋدم اﻝرﻀﺎ ﻋن 
اﻝوظﻴﻔﺔ ﻝﻜﺒر 
  ﺤﺠم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ
 082. 100. 976. 901. 000. 710. 000. 300. 135. 010. 000. 000. 000.




 840. 000. 000. 000. 000. 000. 100. 000. 200. 000. 000. 000. 000.




 100. 000. 000. 920. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000.  اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت







  000. 000. 000. 010. 000. 847. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 730.













   
MT
rotidE FDP
          





اﻝﻤؤﺸرات  ﻏﺎﻝﺒﻴﺔﻤؤﺸر ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻤﻊ           
( ﺼﻌوﺒﺔ ﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد)ﻝﻜن اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻘوي ﻜﺎن ﻤﻊ اﻝﻤؤﺸرﻴن 
، ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط  (ﺼﻌوﺒﺔ إﻴﺠﺎد اﻝﺤﻠول ﻹﻫﻤﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻨظر اﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل)
( 10.0)وﻜﺎﻨت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ (  913.0)اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ   وﻓﻲ( 904.0)ﻤوﺠﺒﺎ ﺒﻠﻎ ﻓﻲ اﻷوﻝﻰ 
وﻤﻨﻪ ﻓﺎﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻴواﺠﻪ ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻤن طرف اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻝﻜل ﺠدﻴد ﻤﺘﻌﻠق 
ﺒﺎﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي أو اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻝﻬذا ﻴﺠد ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ ﺘوﺠﻴﻬﻬم وﻓق اﻷﻫداف 
اﻝﻌﻤل ، وﻴرﺠﻊ ذﻝك ﻝﻜون اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴطرة وﻜذا ﻓﻘدان اﻝﺴﻴطرة ﻋﻠﻰ اﻹﻫﻤﺎل ﺒﺴﺒب ﻜﺜﺎﻓﺔ 
اﻝذي ﺤدث ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل أﺤدث ﻗطﻴﻌﺔ ﺒﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن 
واﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻷﻨﻬم ﻤﺎزاﻝوا ﻴﺤﻤﻠون ﻓﻲ طﻴﺎﺘﻬم اﻝﻨظﺎم اﻝﻘدﻴم ﻓﻬو ﻤوروث أﻜﺜر ﻤن 
ﻤﺔ ، ﻝﻬذا ﻋﻘدﻴن ﻤن اﻝزﻤن وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻓﺘﻘد اﻝﺘﻐﻴﻴر إﻝﻰ اﻝﺘﻤﻬﻴد واﻝﺘﻜوﻴن واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻼز 
  . ظﻬرت اﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ رد طﺒﻴﻌﻲ ﺘﻠﻘﺎﺌﻲ 
 ﻤؤﺸر ﻋدم ﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﺒﺼورة ﻋﻠﻤﻴﺔ وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط        .1
 (ﺼﻌوﺒﺔ إﻋطﺎء اﻝﻨﻤوذج ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﻜﺜرة اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت)ﻤﻊ اﻝﻤؤﺸر  ﻤﺘوﺴطو  ﻤوﺠب
ﺤﻴث  (ﺎتﻏﻤوض دور اﻝﻤدﻴر أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻨظرا ﻝﺘداﺨل اﻝﺼﻼﺤﻴ)وارﺘﺒﺎط ﺴﻠﺒﻲ وﻤﺘوﺴط ﻤﻊ 
، وﻨوﻋز ذﻝك ﻝﻜون ( ـــــ462.0)ﻤﺘوﺴط وﻓﻲ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ وﻫو ارﺘﺒﺎط ( 193.0)ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط 
ﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر وﻓق اﻷﺴﻠوب واﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻝﻪ دور ﻜﺒﻴر ﻓﻲ ﺠﻌل اﻝﻘﺎﺌد ﻴﻜون ﻗدوة 
ﻜل ﻤﻬﺎﻤﻪ ﻤن ﺘﻨظﻴم وﺘﺨطﻴط،  ﺔوﻤﻤﺎرﺴﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺎﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺘﻤﻜﻨﻪ ﻤن ﻓﻨﻴﺎت اﻝﻌﻤل 
ﻤراﻗﺒﺔ ، وﺘﻘﻴﻴم ﺜم ﺘﻘوﻴم ،وﻫذا ﻤﺎ دﻋت إﻝﻴﻪ ﻤدرﺴﺔ اﻝﺘﻜوﻴن اﻹداري وﺘﻨﺴﻴق ، وﺘوﺠﻴﻪ، و 
ﻋﻨد ﻓﺎﻴول ﻓﻼ ﺒد ﻝﻠﻘﻴﺎدة أن ﺘﻜون ذات ﺘﻜوﻴن ﻜﺒﻴر ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل اﻹداري اﻝذي ﻴﺨدم 
 . اﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ ﺜم اﻝﺘرﺒوي 
ﻤؤﺸر ﺼﻌوﺒﺔ اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ ﺘطﺒﻴق طرق وأﺴﺎﻝﻴب اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻤوﺠب        .2
ﺼﻌوﺒﺔ إﻴﺠﺎد )،(ﺼﻌوﺒﺔ إﻋطﺎء اﻝﻨﻤوذج ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﻜﺜرة اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت)وﻗوي ﻤﻊ ﻜل ﻤن 
 ﻓﻲ اﻷوﻝﻰ، ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط (ﺤﻠول ﻹﻫﻤﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻨظرا ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل
 310. 000. 710. 000. 000. 000. 000. 100. 334. 000. 000. 800. 100.
  ﻏﻴر ﻤرﻀﻴﺔ







 000. 755. 000. 350. 311. 100. 100. 600. 071. 000. 751. 214. 811.  واﻀﺢ 
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ن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﺈ وﺒﻬذا، ( 10.0)، ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ (132.0)،(793.0)
ﻤﺎل وﻨﻘص اﻝﺘﻜوﻴن اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺘﻼﻗﻲ ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﻹﺸراف ﻋﻠﻰ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﺴﺒب اﻹﻫ
ﻝﻠﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ، وﻜذﻝك ﻋدم رﻀﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﻋن ﻤﻬﻨﺘﻪ ﻗد ﻴؤدي ﺒﻪ إﻝﻰ اﻝﻔﺸل 
 .واﻝﺨﻨوع واﻝرﻀﻰ ﺒﺎﻷﻤر اﻝواﻗﻊ 
ﻤؤﺸر ﻀﻌف اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺒﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ واﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻗوي      .3
، ﺤﻴث ﺒﻠﻎ (ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل ﺼﻌوﺒﺔ إﻴﺠﺎد ﺤﻠول ﻹﻫﻤﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻨظرا)وﻤوﺠب ﻤﻊ 
اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ )وﻜذﻝك ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻤﻊ ﻤؤﺸر ( 10.0)، ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ (945.0)اﻻرﺘﺒﺎط  
وﻤﻨﻪ ﻨرى أن (ــــــ 263.0  ) ﺤﻴث ﺒﻠﻊ اﻻرﺘﺒﺎط وﻫو ﺴﻠﺒﻲ ﻤﺘوﺴط ( اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻏﻴر ﻤرﻀﻴﺔ
اﻝﻀﻐط اﻝﻤﺘوﻝد ﻝدى اﻝﻤدﻴر ﺒﺴﺒب ﻋﺠزﻩ وﺘﻌرﻀﻪ ﻷﺨطﺎء ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻝدرﺠﺎت ﻗد ﺘؤدي ﺒﻪ 
 . إﻝﻰ اﻝﻌﻘوﺒﺔ أو اﻝﻔﺼل وﻫذا ﺒﺴﺒب اﻷﻋﺒﺎء واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﺴﺘﺤدﺜﺔ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم واﻝﻘواﻨﻴن 
 ( اﻝﻨﻘل ، اﻝﻔﺎﺌض ، اﻻﻨﺘداب)ﻤؤﺸر ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﺘﻨظﻴم داﺨل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﺒﺴﺒب      .4
ﺼﻌوﺒﺔ إﻋطﺎء )، (  اﻝﻘﻠق اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻀﻐوط اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ)وﻤوﺠب ﻤﻊ  يﻗو ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط 
( 10.0)ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 146.0)ﻓﻲ اﻷوﻝﻰﺤﻴث ﺒﻠﻎ (اﻝﻨﻤوذج ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﻜﺜرة اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت
وﻨرﺠﻊ ذﻝك أن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ( 10.0)ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  (126.0)وﻓﻲ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ 
ل اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﻬذا ﻓﻬﻲ ﻏﻴر راﻀﻴﺔ ﻋن وﻀﻌﻬﺎ اﻝﻤﻬﻨﻲ ﺤﻴث ﻝم ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻋدم اﻻﺴﺘﻘرار داﺨ
  .ﺘﻘدر ﻋﻠﻰ ﻤﺠﺎﺒﻬﺔ ﻫذا اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻤر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻤﻊ ﺘﻌدد اﻝﻤﻬﺎم 
ﻤؤﺸر ﻨﻘص اﻹطﺎر اﻹداري اﻝﻤﻌﺎون ﻝﻤدﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻤﺘوﺴط وﻤوﺠب ﻤﻊ     .5
( رﻀﻴﺔاﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻏﻴر ﻤ)(ﺼﻌوﺒﺔ إﻋطﺎء اﻝﻨﻤوذج ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﻜﺜرة اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت)
ودرﺠﺔ ( 344.0)وﺒﻠﻎ ﻓﻲ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ( 00.0)ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 636.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط 
وﻨرى أن اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻗد اﻨﺸﻐل ﻋن اﻝﻤﻬﺎم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ (  00.0)اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﺒﺴﺒب أﻋﺒﺎء اﻝﻤﻬﺎم اﻹدارﻴﺔ ﺤﻴث ﻻ ﻴوﺠد اﻹطﺎر اﻹداري اﻝﻤﻌﺎون ، وﻫذا ﻤﺎﺠﺎء ﺒﻪ 
 .د ﻓﻲ ﺘرﻜﻴز ﻜﺒﻴر ﻋﻠﻰ اﻝﺘوﺜﻴق ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻝﻌﻤل اﻝﺠوﻫري وﻫو اﻝﺘرﺒوياﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴ
اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ )ﻜﺜرة اﻷﻋﺒﺎء واﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤوﻜﻠﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ  ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻤﺘوﺴط وﻤوﺠب ﻤﻊ      .6
ﺤﻴث ﺒﻠﻎ ( ﻏﻤوض دور اﻝﻤدﻴر أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻨظرا ﻝﺘداﺨل اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت( )اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻏﻴر ﻤرﻀﻴﺔ
ودرﺠﺔ ( 563.0)وﺒﻠﻎ ﻓﻲ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ( 00.0)ﻌﻨوﻴﺔ ودرﺠﺔ اﻝﻤ( 963.0)ﻓﻲ اﻷوﻝﻰ اﻻرﺘﺒﺎط 
، وﻨرى أن اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻗد اﻨﺸﻐل ﻋن اﻝﻤﻬﺎم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ (00.0)اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﺒﺴﺒب أﻋﺒﺎء اﻝﻤﻬﺎم اﻹدارﻴﺔ واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ وﻫذا ﻤﺎﺠﺎء ﺒﻪ اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻓﻲ ﺘرﻜﻴز ﻜﺒﻴر 
MT
rotidE FDP
          




ﻋﻠﻰ اﻝﺘوﺜﻴق واﻝذي ﺘﻜون ﻓﻴﻪ اﻝﻤراﻗﺒﺔ ﻤﺴﺘﻤرة ﻤم ﻴؤدي ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﻜﻴز ﻋﻠﻰ ﻫذا 
 . ﺒوي اﻝذي ﺘﻨﻘص ﻓﻴﻪ اﻝرﻗﺎﺒﺔ اﻝﺠﺎﻨب وٕاﻫﻤﺎل اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘر 
ﻤؤﺸر ﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﻗت اﻝﻜﺎﻓﻲ ﻝدى اﻝﻤدﻴر ﻹﻨﺠﺎز ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﻬﺎم ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻤﻊ          .7
ﺼﻌوﺒﺔ ﺘوﺠﻴﻪ ( ) ﺼراع دور اﻝﻤدﻴر ﺒﻴن ﻤﻬﺎﻤﻪ داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ وﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ ﺨﺎرﺠﻬﺎ)
ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﻤوﺠب وﻗوي ﻓﻲ اﻷوﻝﻰ ﺤﻴث ( اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة ﻝﻠﻤﻨﺎﻫﺞ
وﺒدرﺠﺔ (572.0)وﻓﻲ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ارﺘﺒﺎط ﻤﺘوﺴط ﻤوﺠب ( 00.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ (945.0)
 ة اﻷﻋﺒﺎء ﻝذا ﻓﻬﻲ ﺘؤﺠل اﻷﻋﻤﺎل ، اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻀﻐط اﻝوﻗت وﻜﺜر ( 00.0)ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﻋدم اﻝرﻀﺎ ﻋن )ﻤؤﺸر ﻗﺎﻨون اﻷﺠور واﻝﺘﺼﻨﻴف اﻝﺠدﻴد ﻏﻴر ﻤﺤﻔز ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻤﻊ        .8
( 10.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 135.0)ث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط ﺤﻴ( اﻝﻤﻬﻨﺔ ﻝﻜﺒر ﺤﺠم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ 
 .وﻨرى أن اﻝﺤواﻓز ﻝﻴﺴت ﺒﻤﺴﺘوى اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  
ﺼﻌوﺒﺔ )ﻤؤﺸر ﻋدم اﺴﺘﻘﻼل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻤﻊ     .9
وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (603.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط ( ﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد
ﺤﻴث ﻨرى ﺘدﻨﻲ ﻤﺴﺘوى داﻓﻌﻴﺔ إﻝﻰ اﻹﻨﺠﺎز ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  (. 00.0)
ﺒﺴﺴب ﻋدم ﻤﻘدرة اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻠﻰ ﺘوﻓﻴر اﻝﻤﺴﺘﻠزﻤﺎت وﻋدم وﺠود ﻤوارد ﻤﺎﻝﻴﺔ ﺘﺨدم ﻤﺒﺎدرة 
  .وأﻓﻜﺎر اﻝﻘﻴﺎدة 
ﻋدم اﻝرﻀﺎ ﻋن )ﻤؤﺸر إﻝزام اﻝﻤدارس ﺒﺎﻝﺘﻘﻴد اﻝﺤرﻓﻲ ﺒﺎﻝﻨظم واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط     .01
( 00.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 274.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط(  اﻝوظﻴﻔﺔ ﻝﻜﺒر ﺤﺠم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ
ﺤﻴث ﺘرى اﻝﻘﻴﺎدة أن ﺘداﺨل اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺴﻠطﺔ ﻋﻠﻴﺎ ﻓﻲ ﺼﻤﻴم ﻋﻤل اﻝﻘﻴﺎدة 
ﺤﻴث ﺘﺠﺒرﻩ ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﻴد اﻝﺤرﻓﻲ ﺒﺎﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت وﻋدم ﺘرك اﻝﻤﺠﺎل ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﺒﺎﻝﺘﺼرف ﺤﺴب 
ﻝك وﻓق اﻹطﺎر اﻝﻘﺎﻨوﻨﻲ ﺘﺠﻌل اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺘﺨﺒط ﻓﻲ ﻤﺸﺎﻜل ﻻ ﻴﻤﻜن ظروف اﻝﻤؤﺴﺴﺔ وذ
 .ﺤﻠﻬﺎ إﻻ ﺒﺎﻝﺘﺼرف اﻝذاﺘﻲ 
ﻤؤﺸر ﻜﺜرة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت واﻝﻘرارات ﺒﺸﻜل ﻴﺠﻌل ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ ﻴﺘطﻠب وﻗﺘﺎ وﺒﻬذا ﻋﻠﻰ   .11
ﺤﻴث ﺒﻠﻎ ( اﻝﻘﻠق اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻀﻐوط اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ)ﺤﺴﺎب اﻷﻋﻤﺎل اﻷﺨرى ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط ﻤﻊ 
، وﻨرﺠﻊ ذﻝك ﻝﻜون ( 00.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ وﻩ ارﺘﺒﺎطﻤﺘوﺴط ﻤوﺠب ( 584.0)اﻻرﺘﺒﺎط 
اﻝﻘﻴﺎدة ﺘرى أن ﻜﺜرة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت واﻝﺸﻜﻠﻴﺔ ﺘؤدي ﺒﻪ إﻝﻰ إﻫﻤﺎل اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﺠد 
 .اﻝﻘﺎﺌد ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن 
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ﻏﻤوض دور اﻝﻤدﻴر أﺤﻴﺎن ﻨظرا )ﻤؤﺸر طﻐﻴﺎن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي واﻝروﺘﻴﻨﻲ ﻝﻪ ارﺘﺒﺎط   .21
ﺤﻴث ﺘرى ( 00.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 206.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط (  ﻝﺘداﺨل اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت
اﻝﻘﻴﺎدة أن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي واﻝروﺘﻴﻨﻲ ﻴؤدي إﻝﻰ اﻝﻤﻠل واﻝرﻜود وﻤن ﺜم اﻝﻘﻠق اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ 
  .ﻝﻀﻐوط اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﺤﻴث ﻻ ﻴوﺠد ﻫﺎﻤش ﻝﻠﺤرﻴﺔ ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﺘﺼرف اﻝذاﺘﻲ 
  : اﺴﺘﻨﺘﺎج
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺘﺒﻴن أن ﻝﻜل ﻤؤﺸر ﻤن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ ( 72)وﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول          
اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ارﺘﺒﺎط واﺤد ﻗوي ﻋﻠﻰ 
ﻤن ﻤؤﺸرات اﻷداء ﻝﻠﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﺒﺎرﺘﺒﺎط ﻗوي ﻤوﺠب  اﻷٌﻗل ﻤﻊ ﻤؤﺸر
اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔوﻫذا ﻤﺎ ﻴﺜﺒت اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ أن اﻝﺒﻴﺌﺔ  ( 10.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﻋدم اﺴﺘﻘرار اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل  ﺘؤﺜر ﺴﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ 
ﻓﻲ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻲ ( ﻋﺒد اﷲ اﻝﺤرﺒﻲ )اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺘﻔق ﻤﻊ دراﺴﺔ 
، وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﺘطوﻴر اﻹداري ﺤﻴث ﺘرى أن وﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر ﺘوﺼل إﻝﻴﻬﺎ ﺤول ﻤﺤددات ﻤﻘﺎ
اﻝﻤﻘﺎﻤﺔ ﺘزداد ﻋﻨد اﻝﺘﻐﻴﻴر ، ﻓﻨظرﻴﺔ اﻝﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوح ﺘرى أن اﻻﺴﺘﻘرار ﻀرورة ﻝﺒﻘﺎء اﻝﻨﺴق 
واﺴﺘﻤرارﻩ  ﻓﺎﻝﺘﻐﻴر اﻝذي ﺤدث ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻬو ﺘﻐﻴر ﻤﻘﺒول 
ﻤوروث اﻝﻘدﻴم ﻓﺎﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ وﻗﻌت ﻨﺘﻴﺠﺔ اﻝﻤﻔﺎﺠﺌﺔ ﻝﻜن ﻝم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك ﺘﻤﻬﻴد ﻜﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝ
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ﻝﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻤﻊ  (nosraeP)ﺒﻴرﺴون  ﻴوﻀﺢ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط(: 33)اﻝﺠدول 
  ﻤؤﺸرات اﻝداﻓﻌﻴﺔ
  
             ﻤﻊ ﻤؤﺸرات   اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔواﻝﻤﺘﻌﻠق ﺒﺎرﺘﺒﺎط ﻜل ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ (  33)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول          
  :اﻹﺒداع ﺘﺒﻴن ﻝﻨﺎ أن 
ﻝﻪ ﺜﻤﺎن ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ  (إذا ﺒدأت ﺒﻌﻤل ﻻ اﺘرﻜﻪ ﺤﺘﻰ أﻜﻤﻠﻪ)ﻤؤﺸر .1
اﻝﻤدرﺴﺔ  ﻋدم ﺘﻘدﻴر اﻷوﻝﻴﺎء ﻝﺸﺄن ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ  ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر)اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 














































































































































































































































































































































































  *-311.- *-501.- **-591. -210.- *-201.- **-052. **203. **-441. **450. **-231.
  إذا :أت :!$ ( اGF " أGF
 220. 330. 000. 108. 830. 000. 000. 300. 472. 700.
أJ ا
م :*ل ا"0 ( "KJ '5ا ً **-343. **-543. -991.- **-622. -680.- -543.- -990.- -132.- 302. 652.
  G6
اً 
 000. 000. 000. 000. 180. 000. 440. 000. 000. 000.
أJ ا
م :*ل ا"0 ( "KJ  -220.- **-581. -420.- **-512. **-314. -912.- 221. -121.- -900.- -171.-
  إ+زھ و." ًط4Dً 
 066. 000. 136. 000. 000. 000. 310. 410. 158. 000.
 **-712. **-471. **-481. -190. *-221.- **-843. **442. **-961. **821. **-730.
  أM  إم ا!$ إذا Gن M!6ً 
 000. 000. 000. 560. 310. 000. 000. 100. 900. 844.
أ4.A  إم  أ.4م :F  $ =  **693. **624. **492. -330.- -070.- **951. **242. **692. **570. **960.
  4ا'5=0 8%Dت وM!4:ت
 000. 000. 000. 015. 351. 100. 000. 000. 031. 951.
 *990. -220.- -480.- *301. **471. -923.- 821. -920.- -501.- -234.-
  أE$ ا8%Dت وا*6ء ا"0 أوا'55
 440. 356. 980. 630. 000. 000. 900. 155. 230. 000.
 **-512. *211. **-151. **-052. -770.- **693. **-250. **-770. **-851. **-801.
  أ:Cل '5ا ً.
Dً 10 E
 ھف ذي .
	
 000. 320. 200. 000. 021. 000. 092. 021. 100. 820.
 -460.- **-731. **-390. 600. -320.- **540. **491. **260. **610. **631.
  أ.4م :!$ ا*-
ء .6$ ا"%
 :5
 491. 500. 950. 898. 546. 163. 000. 702. 057. 600.
أ=J Eي اO3 10 0   **574. 410. 522. **153. **382. -092.- 931. 130. -871.- -004.-
  5	 
 000. 087. 000. 000. 000. 000. 500. 535. 000. 000.
أ.4م :!$ G$  KJ =0 5 G+P  850. *-911.- -780.- **412. 100. -973.- 450. 630. -780.- -911.-
  در'	 M!4:"F
 342. 510. 870. 000. 199. 000. 172. 174. 870. 510.
 -521.- -910.- -651.- 780. 720. -361.- 321. -031.- 920. -091.-
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 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (203.0)وﻤﺘوﺴط 
ﻝﻪ ﺘﺴﻊ ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ  (أﺤب اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘطﻠب ﺠﻬدًا ﻜﺒﻴرا ً)ﻤؤﺸر .2
 (ﻤور ﺒﺄﺒﻨﺎﺌﻬم اﻝﺘﻼﻤﻴذﻗﻠﺔ اﻫﺘﻤﺎم أوﻝﻴﺎء اﻷ)ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (ـــــــ 343.0)ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﺴﻠﺒﻲ وﻤﺘوﺴط 
ﻝﻪ ﺴﺒﻊ ارﺘﺒﺎطﺎت  (أﺤب اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﺘطﻠب إﻨﺠﺎزﻫﺎ وﻗﺘًﺎ طوﻴﻼ ً)ﻤؤﺸر .3
اﻻﻋﺘﻘﺎد اﻝﺴﺎﺌد ﺒﺄن اﻝﻤدرﺴﺔ ﻫﻲ )ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﺴﻠﺒﻲ وﻤﺘوﺴط  (اﻝوﺤﻴدة اﻝﻤﺴؤوﻝﺔ ﻋن ﺘرﺒﻴﺔ اﻷﺒﻨﺎء اﻝﻤؤﺴﺴﺔ
 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (ــــــ 314.0)
ﻝﻪ ﺜﻤﺎن ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ  (أﺼر ﻋﻠﻰ إﺘﻤﺎم اﻝﻌﻤل إذا ﻜﺎن ﺼﻌﺒﺎ ً)ﻤؤﺸر .4
اﻝﻤﺴؤوﻝﺔ  اﻻﻋﺘﻘﺎد اﻝﺴﺎﺌد ﺒﺄن اﻝﻤدرﺴﺔ ﻫﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝوﺤﻴدة)اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (ـــــــ 843.0)ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﺴﻠﺒﻲ وﻤﺘوﺴط  (ﻋن ﺘرﺒﻴﺔ اﻷﺒﻨﺎء
 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)
ﻝﻪ  (أﺘوﻗف ﻋن إﺘﻤﺎم ﻤﺎ أﻗوم ﺒﻪ ﻤن ﻋﻤل ﻋﻨدﻤﺎ ﺘواﺠﻬﻨﻲ ﻤﺸﻜﻼت وﺼﻌوﺒﺎت)ﻤؤﺸر .5
ﻗﻴﺎم ﺠﻤﻌﻴﺔ أوﻝﻴﺎء ﻋدم )ﺴت ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
 (ﻤﻴذ ﺒﺎﻝدور اﻝﻤﻠﻘﻰ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘﻘﻬﺎ ﻝﺘﻔﻌﻴل اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻤدرﺴﺔ واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲاﻝﺘﻼ
 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (624.0)ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﻤوﺠب وﻤﺘوﺴط 
ﻝﻪ ﺴﺒﻊ ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ  (أﺘﺤﻤل اﻝﻤﺸﻜﻼت واﻷﻋﺒﺎء اﻝﺘﻲ أواﺠﻬﻬﺎ)ﻤؤﺸر .6
اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﻤﻠﻘﺎة ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘق اﻝﻤدﻴر ﻤن ﻋدم ﺘﻘدﻴر ﺤﺠم )اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
ﺒدرﺠﺔ  (234.0)ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﺴﻠﺒﻲ ﻗوي  (طرف اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ
 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﻝﻪ ﺴﺒﻊ ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات  (أﺒذل ﺠﻬدًا ﻗﻠﻴًﻼ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻫدف ذي ﻗﻴﻤﺔ)ﻤؤﺸر .7
دﻋم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤﺎدﻴﺎ وﻤﻌﻨوﻴﺎ ﻋدم ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻷوﻝﻴﺎء ﻓﻲ )اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (693.0)ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﻤوﺠب وﻤﺘوﺴط  (وﻋدم اﻝﺘﻌﺎون ﻤﻌﻬﺎ
 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)
ﻝﻪ ﺜﻼث ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات  (أﻗوم ﺒﻌﻤل اﻷﺸﻴﺎء ﻗﺒل اﻝﺘﻔﻜﻴر ﺒﻬﺎ)ﻤؤﺸر      .8
 ﺎﻋﺘﺒﺎرﻋدم ﺘﻘدﻴر اﻷوﻝﻴﺎء ﻝﺸﺄن ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ  ﺒ)اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط  (ﺘﻘدم ﺨدﻤﺎت ﻤﺒﺎﺸرة اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ ﻻ ﺘدر ﻋﻠﻴﻬم أﻤوﻻ وﻻ
MT
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 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (203.0)ﻤوﺠب وﻀﻌﻴف
ﻝﻪ ﺜﻤﺎن ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ  (أﺘﺠﻨب ﺘﺤدي اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﻤﻬﻤﺔ ﻤﺎ)ﻤؤﺸر       .9
 (اﻷﻤور ﺒﺄﺒﻨﺎﺌﻬم اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﻗﻠﺔ اﻫﺘﻤﺎم أوﻝﻴﺎء)ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (574.0)ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﻤوﺠب وﻤﺘوﺴط 
ﻝﻪ أرﺒﻊ  (أﻗوم ﺒﻌﻤل ﻜل ﻤﺎ ﻴطﻠب ﻤﻨﻲ ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت درﺠﺔ ﺼﻌوﺒﺘﻪ)ﻤؤﺸر .01
ﻋدم ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻷوﻝﻴﺎء ﻓﻲ دﻋم )ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﺴﻠﺒﻲ وﻤﺘوﺴط  (وﻋدم اﻝﺘﻌﺎون ﻤﻌﻬﺎاﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤﺎدﻴﺎ وﻤﻌﻨوﻴﺎ 
 وﻨرﺠﻊ ذﻝك  (00.0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (973.0)
ﻝﻪ ﺴت  ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ  (أﺴﻌﻰ ﻨﺤو اﻝﻨﺠﺎح ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت اﻝظروف)ﻤؤﺸر .11
ﻋدم ﺘﻘدﻴر ﺤﺠم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻝﻤﻠﻘﺎة ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘق )ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﻤوﺠب وﻤﺘوﺴط  (اﻝﻤدرﺴﺔاﻝﻤدﻴر ﻤن طرف اﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ﻤﻊ 
ﻝﻠﻌﺒﺎرة اﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﻤﻜن ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﺒﺄي وﻨرﺠﻊ  (00.0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  (091.0)
ﻓﻘد وﻀﻌﻨﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺤور ﻤن اﻝﻤﻘﻴﺎس . ﺤﺎل ﻤن اﻻﺤوال أن ﺘﻘوم ﺒرﻓض اﻝﻌﺒﺎرة 
ﺴﺘﺠﻴب وﻻ ﻋﺒﺎرﺘﻴن اﻴﺠﺎﺒﻴﺘﻴن وﻫﻤﺎ اﻝﻌﺒﺎرة اﻷوﻝﻰ واﻝﻌﺒﺎرة اﻷﺨﻴرة ﻝﻜﻲ ﻴطﻤﺌن اﻝﻤ
 .ﻴدﺨل ﺤﺴﺎﺒﺎت أﺨرى ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺘﻪ 
 : اﺴﺘﻨﺘﺎج 
 اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔﺘﺒﻴن أن ﻝﻜل ﻤؤﺸر ﻤن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ ( 82)وﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول          
 ارﺘﺒﺎط واﺤد ﻗوي ﻋﻠﻰ اﻷٌﻗل ﻤﻊ ﻤؤﺸر ﻝﻠﻘﻴﺎدة واﻝﻤدرﺴﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﺘدﻨﻲ اﻝﻘﻴﻤﺔاﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ 
اﻝﻘﻴﺎدي ﺒﺎرﺘﺒﺎط ﻗوي ﻤوﺠب وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ  اﻷداءﻝﻠﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ  اﻝداﻓﻌﻴﺔﻤن ﻤؤﺸرات 
اﻝﻘﺎﺌد  داﻓﻌﻴﺔﺘؤﺜر ﺴﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ  اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔأن اﻝﺒﻴﺌﺔ  اﻝﺜﺎﻝﺜﺔوﻫذا ﻤﺎ ﻴﺜﺒت اﻝﻔرﻀﻴﺔ (  10.0)
، ﻓﺎﻝرأﺴﻤﺎل اﻝرﻤزي ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻫو ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝرأﺴﻤﺎل ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ 
ﺘﻤﻊ ، ﻓﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ أﺼﺒﺢ ﺒرﻏﻤﺎﺘﻴﺎ ﻨﻔﻌﻴﺎ اﻝرﻤزي ﻝﻠﻤدرﺴﺔ اﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﻨﺘﺎج ﻗﻴﻤﺔ اﻝﻌﻠم ﻓﻲ اﻝﻤﺠ
ﻻ ﻴﻘدس اﻝﻌﻠم ﺒل ﻴﻘدس اﻝﻤﺼﻠﺤﺔ واﻝﻤﻨﻔﻌﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘدﻨت ﻗﻴﻤﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ وﻤن ﺠراﺌﻬﺎ 
ذا اﻝطرح وﻓق ﻨظرﻴﺔ دوﻏﻼس ﻤﺎﻏرﻴﻐور اﻝﺘﻲ ﺘرى ﺘدﻨت ﻗﻴﻤﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ، وﻴﻤﻜن ﻨﻨظر ﻝ
اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻝم ﻴﻘدم ﻝﻬﺎ  أﻫﻤﻴﺔ اﻝﺤواﻓز اﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻓﻲ رﻓﻊ أداء اﻷﻓراد ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة
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 اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔﻝﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ  (nosraeP)ﺒﻴرﺴون  ﻴوﻀﺢ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط: (43)اﻝﺠدول 
 ﺒداعاﻹﻤؤﺸرات 
 
ﺒﺎرﺘﺒﺎط ﻜل ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ  ﻤﻊ واﻝﻤﺘﻌﻠق (  43)ن ﺨﻼل اﻝﺠدول ﻤ       













































































































































































































اﻝﻤطﻠوب أو ﺘﻜﻴﻴﻔﻪ ﺒﻤﺎ ﺼﻌوﺒﺔ أﻗﻠﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴر  **86. **321. **-160.- **790. **-750.- **-960.- **102. **361.
  ﻴﻨﺎﺴب واﻗﻊ اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي
 200. 310. 912. 940. 742. 061. 000. 100.
ﺼﻌوﺒﺔ ﺘطﺒﻴق أﺴﺎﻝﻴب ﺠدﻴدة ﻤﺘﻨوﻋﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﻜﻔﻲ  123. 054. 115. 433. 093. 221. 106. 494.
  ﻓﻲ ظل واﻗﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ
 000. 000. 000. 000. 000. 310. 000. 000.
ﻋدم ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴم أﻓﻜﺎرﻫم  **472. **362. **-801.- **681. **281. **651. **350. **420.
  واﻗﺘراﺤﺎﺘﻬم ﻝﻨﻘص اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ
 000. 000. 820. 000. 000. 100. 582. 326.
ﻋدم ﻋﻘد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﺒﺼورة ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻤﻔﻴدة  **772. **523. **742. **514. **296. **043. **572. **854.
  ﻝﻀﻌف اﻝوﺴﺎﺌل
 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000.
ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺠدﻴد ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻓﻲ ﻤﺠﺎل  **343. **083. **782. **263. **337. **845. **073. **864.
  اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻝﻨﻘص وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل
 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000.
ﺘﺘطور اﻷﻓﻜﺎر ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ  **-510.- **133. **081. **601. **763. **862. **384. **455.
  اﻝﺤدﻴﺜﺔ
 467. 000. 000. 130. 000. 000. 000. 000.
اﺤﺘﻴﺎج اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ  **233. **735. **422. **425. **085. **-230.- **791. **976.
  ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻷداء واﻝﻨﺘﺎﺌﺞ
 000. 000. 000. 000. 000. 115. 000. 000.
  ﻋدم وﺠود اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ إﻫدار ﻝﻠوﻗت **372. **904. **921. **964. **503. **-871.- **-590.- **314.
 000. 000. 800. 000. 000. 000. 450. 000.
  ﻻ ﻴﺒﺎدر ﻝﻌدم دراﻴﺘﻪ ﺒﻠﻐﺔ اﻝﻤﻌﻠﻤوﻤﺎﺘﻴﺔ اﻝﻤدﻴر **-212.- **-86.- **-691.- **-432.- **-981.- **490. **-122.- **-811.-
 000. 200. 000. 000. 000. 550. 000. 710.
  طﻐﻴﺎن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي واﻝروﺘﻴﻨﻲ **-810.- **533. **594. **711. **103. **592. **200. **722.
 417. 000. 000. 710. 000. 000. 269. 000.
 ﻤؤﺸرات
    اﻝﺒﻴﺌﺔ
 اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ
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ﺼﻌوﺒﺔ أﻗﻠﻤﺔ اﻝﻤطﻠوب أو ﺘﻜﻴﻴﻔﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﻨﺎﺴب واﻗﻊ اﻝﻌﻤل ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ )ﻤؤﺸر        .1
ﻝﻪ أرﺒﻊ ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ إﻻ أن اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻘوي اﻝﺒﺎرز ( اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
ﺤﻴث ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ( ﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻫﻴﻤﻨﺔ اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤ)ﻜﺎن ﻤﻊ 
، ﻴرى اﻝﻘﺎدة أن اﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻴﺠب ( 10.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 102.0)
 ﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻤﺎزال ﻀﻌﻴﻔﺎ وﻤﺘواﻀﻌﺎ أن ﻴﺴﺎﻴرﻩ اﻝﻌﻤل اﻹداري واﻝﺘرﺒوي ﻓﺎﻝﺘﺄﻗﻠم ﻤﻊ اﻝﺠﺎﻨب ا
ﻝﻪ (ﻴﻜﻔﻲ ﻓﻲ ظل واﻗﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ  ﺼﻌوﺒﺔ ﺘطﺒﻴق أﺴﺎﻝﻴب ﺠدﻴدة ﻤﺘﻨوﻋﺔ ﺒﻤﺎ)ﻤؤﺸر      .2
ﻫﻴﻤﻨﺔ اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ )ﺜﻤﺎن ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻓﻲ 
وﻫو ( 10.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 106.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط ( ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ
ﻝوﺠﻲ ارﺘﺒﺎط ﻤوﺠب وﻗوي ، ﺤﻴث أن اﻝﻘﺎدة ﻴﺠدون ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ اﻝواﻗﻊ اﻝﺘﻜﻨو 
 .ﻨظرا ﻝﻌدم ﺘدرﻴﺒﻬم وﺘﻜوﻴﻨﻬم ﻓﻲ ﻫذا اﻝﻤﺠﺎل
ﻋدم ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴم أﻓﻜﺎرﻫم واﻗﺘراﺤﺎﺘﻬم ﻝﻨﻘص اﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎت )ﻤؤﺸر       .3
ﻋدم وﺠود وﺴﺎﺌل )ﻝﻪ ﺴت ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ( اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ
 وﻩ ارﺘﺒﺎط( 362.0) ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط ( اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل اﻹﻨﺘرﻨﻴت واﻝﻔﺎﻜس  اﻻﺘﺼﺎل
، إذ ﻴرى اﻝﻘﺎدة أن ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﻻﺒﺘﻜﺎر ( 10.0)ﻤﺘوﺴط ﻤوﺠب ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 .واﻹﺒداع  ﻤرﻫون ﺒﺘوﻓر اﻝوﺴﺎﺌل 
ﻝﻪ ﺜﻤﺎن ارﺘﺒﺎطﺎت (  ﻋدم ﻋﻘد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﺒﺼورة ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻝﻀﻌف اﻝوﺴﺎﺌل)ﻤؤﺸر      .4
،ﺤﻴث ﺒﻠﻎ (ﻋدم ﺘﺤدﻴث اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺤدﻴﺜﺔ)ؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻤﻊ ﻤ
ﺤﻴث أن اﻝﻘﺎدة ( 10.0)وﻫو ارﺘﺒﺎط ﻗوي ﻤوﺠب  ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 854.0)اﻻرﺘﺒﺎط 
ﻴرون اﻷﺴﻠوب اﻷﻤﺜل ﻝﻌﻘد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت وﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻴدان اﻝﺘرﺒوي ﻴﺤﺘﺎج إﻝﻰ وﺴﺎﺌل 
ﺤﻴﺔ  ﻝﻬذا ﻴﺘﻬرب اﻝﻘﺎدة ﻤن اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﻷﻨﻬم  ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻝﻺﻴﻀﺎح وٕاﻋطﺎء ﻨﻤﺎذج ﻤرﺌﻴﺔ
  .ﻴﻌﺘﻘدون أﻨﻬﺎ ﻻ ﺘﺠدي ﻨﻔﻌﺎ دون ﻫذﻩ اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻔﻲ ﻋﻨﺼر اﻹﺜﺎرة واﻝﺘﺸوﻴق  
ﻝﻪ ( ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺠدﻴد ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻻﻫﺘﻤﺎم ﻝﻨﻘص اﻻﺘﺼﺎل)ﻤؤﺸر       .5
ﻋدم ﺘوﻓﻴر اﻝﺘدرﻴب )ﻊ  ﺜﻤﺎن ارﺘﺒﺎطﺎت  ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤ
( 337.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط ( اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﻠﻤدراء واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ
ﺤﻴث اﺘﻀﺢ أن اﻝﻘﺎدة ﻴرون أن ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺠدﻴد ( 00.0)وﻫو اﺘﺒﺎط ﻋﺎل ﺠدا درﺠﺔ ﺤرﻴﺔ 
ﺎر ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻴﺘطﻠب وﺴﺎﺌل اﺘﺼﺎل ﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل اﻻﻨﺘرﻨﻴت وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺤﻔز ﻋﻠﻰ اﻻﺒﺘﻜ
MT
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واﻹﺒداع ﺒﺎﻝﺘواﺼل ﻤﻊ اﻝﻌﺎﻝم اﻝﺨﺎرﺠﻲ وﺘوﺴﻴﻊ اﻹطﻼع وﺘﻌزﻴز اﻹﺒداع ﺒﺘﺠﺎرب اﻵﺨرﻴن، 
 .ﻝﻼﻨطﻼق ﻤن ﺤﻴث وﺼل اﻵﺨرون    
ﻝﻪ ﺴﺒﻊ ارﺘﺒﺎطﺎت ( ﺘﺘطور اﻷﻓﻜﺎر ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ )ﻤؤﺸر      .6
( ﻘﻨﻴﺎت واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔﻋدم ﺘﺤدﻴث اﻝﺘ)ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ  
ﺤﻴث (  00.0)وﻫو ارﺘﺒﺎط ﻗوي وﻤوﺠب ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ (  455.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط 
ﻴرى اﻝﻘﺎدة أن اﻹﻨﺘرﻨﻴت وﺴﻴﻠﺔ ﻀرورﻴﺔ ﻝﻠﺒﺤث واﻝﺘﻘﺼﻲ واﻝﺘﻌرف ﻋﻠﻰ اﻝﺠدﻴد ﻤن أﺠل 
 .ﺨﻠق أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل أو ﺘطوﻴر ﺒﻌض اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ 
ﻝﻪ ﺴﺒﻊ ارﺘﺒﺎطﺎت ( اﺤﺘﻴﺎج اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻝﺘﺤﺴﻴن اﻷداء )ﻤؤﺸر      .7
( ﻋدم ﺘﺤدﻴث اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت واﻝﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ)ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ 
إذ ﻴرى ( 00.0)وﻫو ارﺘﺒﺎط ﻗوي وﻤوﺠب ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 976.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط 
ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ وﺴﺎﺌل ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺤدﻴﺜﺔ ( اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ )ﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﻘﺎدة أن اﻝﻤدرﺴﺔ ا
 .ﺘﺘﻤﺎﺸﻰ ﻤﻊ اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد اﻝذي ﻴﻌﺘﻤد ﻋﻠﻰ اﻝوﺴﺎﺌل ﺒﺼورة ﻜﺒﻴرة  
ﻝﻪ ﺴﺒﻊ ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ( ﻋدم وﺠود اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ إﻫدار ﻝﻠوﻗت )ﻤؤﺸر       .8
ﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤﺨﺼﺼﺔ  اتﻋﺘﻤﺎداﻋدم وﺠود )ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ  
وﻫو ارﺘﺒﺎط ﻤوﺠب ( 964.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط ( ﻝﻠﻤدراس ﻝﺘطوﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ 
ﻴرى اﻝﻘﺎدة أن اﻷﺴﻠوب اﻝﺘﻘﻠﻴدي ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ إﻫدار (  00.0)ﻤﺘوﺴط ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 . ﻝﻠوﻗت وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈن اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻫﻲ رﺒﺢ ﻝﻠوﻗت ﻋﻨد اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ 
ﻝﻪ ﺴﺒﻊ ارﺘﺒﺎطﺎت ﻤﻊ ﻤؤﺸرات ( اﻝﻤدﻴر ﻻ ﻴﺒﺎدر ﻝﻌدم دراﻴﺘﻪ ﺒﻠﻐﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ)ﻤؤﺸر       .9
ﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻠﻤدراس  اتاﻋﺘﻤﺎدﻋدم وﺠود )اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ  
ارﺘﺒﺎط ﺴﻠﺒﻲ ﻤوﺘﺴط،  ووﻫ( ـــــ 432.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط ( ﻝﺘطوﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ 
ﻤﻨﻪ ﺘرى أن اﻝﻘﺎدة ﻴﻌﺎﻨون ﻤن اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ وﻴرون ﻓﻲ ﺘﻌﻠم و ( 00.0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
 .ﻫذﻩ اﻝﻠﻐﺔ ﺘﺤﻔﻴز ﻋﻠﻰ اﻹﺒداع واﻻﺒﺘﻜﺎر 
ﻤﻊ ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ  ارﺘﺒﺎطﺎتﻝﻪ ﺴت ( طﻐﻴﺎن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي واﻝروﺘﻴﻨﻲ)ﻤؤﺸر    .01
ﻤﺠﻬزة ﺒوﺴﺎﺌل  ﻝﻼﺠﺘﻤﺎﻋﺎتﻋدم وﺠود ﻗﺎﻋﺎت ﻤﺨﺼﺼﺔ )اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻜﺎن أﻗواﻫﺎ ﻤﻊ  
وﻫو ارﺘﺒﺎط ﻗوي ( 594.0)ﺤﻴث ﺒﻠﻎ اﻻرﺘﺒﺎط ﻋﻠﻰ اﻝﺘواﻝﻲ ( wohs atadـ  اﻝﻌرض ﻤﺜل
، وﻤﻨﻪ ﻓﺈن اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻏﻴر ( 00.0)ﻤوﺠب ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
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اﻝﻤﺤدﺜﺔ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  وﺘﺘرﻜﻪ ﻓﻲ اﻷﺴﻠوب اﻝﺘﻘﻠﻴدي ﻝﻠﻌﻤل 
 .داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  
  :ﻨﺘﺎج اﺴﺘ
ﻤن ﺨﻼل ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ     
ﻝﻠﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻓﺈن ﻫﻨﺎك ﻝﻜل ﻤؤﺸر ﻤﻨﻬﺎ ارﺘﺒﺎط ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻤوﺠب وﻗوي 
، ﺤﻴث ( 10.0)ﻤﻊ ﻤؤﺸر ﻤن ﻤؤﺸرات اﻹﺒداع ﻝﻠﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺘؤﺜر ﻤن ﺨﻼل ﺘﻐﻴرﻫﺎ اﻝﻤﺴﺘﻤر وﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻝﻬﺎ أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝ
وﻤﺴﺎﻴرﺘﻬﺎ وﺘﻌﻠم ﻝﻐﺘﻬﺎ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘؤﺜر ﺴﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ إﺒداع اﻝﻘﺎﺌد داﺨل ﻫذﻩ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  
اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻓﻲ اﻝطور اﻻﺒﺘداﺌﻲ ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺜﺒت اﻝﻔرﻀﻴﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ اﻝﺘﻲ ﺘرى أن ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ 
ﻋﺒد )ﺠﻲ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ إﺒداع اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ، وﺘﺘﻔق ﻤﻊ دراﺴﺔ اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝو 
ﻓﻲ ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﺤﻴث ﻨﺨﺘﻠف ﻤﻌﻪ ﻓﻲ أن اﻝﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋن ( اﷲ اﻝﺤرﺒﻲ
اﻝﺘﻲ ( ﺠﻴﻜﺎل ﻜوﺒﺎرج وﻜرﺴﺘﻴن)ﺠﻬل وﻋدم اﻝﺘﻜوﻴن وﻝﻴس ﻜﻔﻜرة أو ﻤﺒدأ وﺘﺘﻔق ﻤﻊ دراﺴﺔ 
ر ﻓﻲ داﻓﻌﻴﺔ اﻻﺒﺘﻜﺎر وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻨرى أن اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺴﺎﺌد ﺘرى أن اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﻤدرﺴﻲ ﻝﻪ دو 
ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻴﺨﻠو ﻤن أي ﻤظﺎﻫر ﻝﻠﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﺤدﻴﺜﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺤﻔز اﻝﻘﺎﺌد ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل 
  .وﻤن ﺜﻤﺔ اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻓﻲ اﻝﺠدﻴد وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻝوﺼول إﻝﻰ أﻓﻜﺎر إﺒداﻋﻴﺔ ﺠدﻴدة
    








































  ﻤؤﺸرات     




511. 910.  وي




543. 000.  وي




962. 000.  وي




732. 000.  وي




573. 000.  وي




-161. 100.  وي




333. 000.  وي




081. 000.  وي




483. 000.  وي
  وﺠود اﻝﺤﺴﺎﺒﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ 11.1 06.3 **
  10,0در او ا2&را0  **  
  50,0در او ا2&را0    *  
 ﺒﻌد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
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ﻴظﻬر ﻫذا اﻝﺠدول أن ﻜل ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻬﺎ ارﺘﺒﺎط ﻤﻌﻨوي وﻤوﺠب ﻴﺜﺒت وﺠود 
اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻹﺠﺎﺒﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﻤؤﺸرات اﻝﻤطروﺤﺔ ﺒطرﻴﻘﺔ ﺴﻠﺒﻴﺔ ، وﻤﻨﻪ ﻓﺈﻨﻪ ﻴوﺠد ﺘﺄﺜﻴر ﺴﻠﺒﻲ ﻝﻬذﻩ 
اﻝﻘﻴم ﻋﻠﻰ ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ اﻷداء ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺒﺎرات 
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺠﻤﻴﻌﻬﺎ دال ﻤﻌﻨوﻴﺎ ﺤﻴث ﺘراوﺤت  (50,0 α= )ن درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ أﻗل ﻤ
دﺨول )ﻗﻴم اﻻرﺘﺒﺎط ﺒﻴن اﻝﻤﻨﺨﻔظ واﻝﻤﺘوﺴط إﻻ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ واﺤد ﻜﺎﻨت اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﺒﺎرة 
وﻴﻤﻜن ارﺠﺎع ذﻝك ﺒﺄن   (اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ واﻝﺸرﻜﺎء
  .اﻝﻘﻴﺎدة ﻻ ﻴﻤﻜن ﻝﻬﺎ اﻝﺘﺼرﻴﺢ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺘﺘﻌﺎﻤل وﻓق اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ 
  
  ﻴوﻀﺢ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﺒﻌد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ: (63)اﻝﺠدول 
  
   اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
 ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون **433.
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ    
 درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 000.
 
ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول أﻋﻼﻩ ﻴﺘﻀﺢ وﺠود ارﺘﺒﺎط ﻤﻌﻨوي ﺠدا وﻤﺘوﺴط ﻴﺜﺒت اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ       
ﻤوﺠب وﻝﻜن  اﻻرﺘﺒﺎطﻷن ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻷداء ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
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 ﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﻗت اﻝﻜﺎﻓﻲ ﻝدى اﻝﻤدﻴر ﻹﻨﺠﺎز ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﻬﺎم 685. 05.4 **
  دوم
 ود 









 إﻝزام اﻝﻤدارس ﺒﺎﻝﺘﻘﻴد اﻝﺤرﻓﻲ ﺒﺎﻝﻨظم واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت 031.1 00.4 170. 151. وي
  دوم
ارط ر 
 000.1 00.4 520. 906. وي
ﻜﺜرة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت واﻝﻘرارات ﺒﺸﻜل ﻴﺠﻌل ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ ﻴﺘطﻠب وﻗﺘﺎ وﺠﻬدا ﻋﻠﻰ 








 ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد 378.  23.3 **423. 000.  وي
 10,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ  ** 
 50,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ     *  
 
ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول أﻋﻼﻩ ﺘﺒﻴن أن ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ اﻝﻤؤﺸرات ﻝﻬﺎ ارﺘﺒﺎط ﻤﻌﻨوي ﺠدا ﻓﻲ        
ﻏﺎﻝﺒﻴﺘﻪ ﻀﻌﻴف وﻤوﺠب ﻴﺜﺒت اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝدى 
وﻫﻲ أﻗل ﻤن ( 210,0)و( 00,0)اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺤﻴث ﺘراوﺤت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺒﻴن 
ﺤﻴن ﻜﺎﻨت ارﺘﺒﺎطﺎﺘﻬﺎ ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ  ﻓﻲ (50,0 α= )اﻝدرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
 )ﺒﻴن اﻝﻤؤﺸرات واﻝﺒﻌد إﻻ ﻓﻲ اﻝﺤﺎﻻت اﻝﺘﺎﻝﻲ ذﻜرﻫﺎ  ﺔوﻤوﺠﺒﺔ ﺘﺜﺒت اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻹﻴﺠﺎﺒﻴ
ﺤﻴث ( 32,0)ﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( ﻋدم ﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﺒﺼورة ﻋﻤﻠﻴﺔ وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد
( ﻗﺎﻨون اﻷﺠور واﻝﺘﺼﻨﻴف ﻏﻴر ﻤﺤﻔز ﻝﻠﻤدﻴر )ﻏﻴر داﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺎ ، ﻜذﻝك ﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرة 
 )وﻫﻲ ﻏﻴر داﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺎ ، ﻜذﻝك ﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرة ( 19,0)ﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺤ
ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ ( طﻐﻴﺎن اﻝﺠﺎﻨب اﻹداري واﻝﺸﻜﻠﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ
إﻝزام اﻝﻤدارس ﺒﺎﻝﺘﻘﻴد  )وﻫﻲ ﻏﻴر داﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺎ ، ﻜذﻝك ﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرة ( 80,0)اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
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وﻫﻲ ﻏﻴر داﻝﺔ ( 51,0)ﻨوﻴﺎﺘﻬﺎ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ ﻤﻌ(اﻝﺤرﻓﻲ ﺒﺎﻝﻨظم واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت
ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ  ﻜﺜرة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت واﻝﻘرارات ﺒﺸﻜل ﻴﺠﻌل ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ )ﻤﻌﻨوﻴﺎ ، ﻜذﻝك ﻓﻲ اﻝﻌﺒﺎرة 
ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ( ﻴﺘطﻠب وﻗﺘﺎ وﺠﻬدا ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻷﻋﻤﺎل اﻷﺨرى
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻝﻴس ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻌﺒﺎرات وﺒﻌد اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ أﻤﺎ ﺒﻘﻴﺔ ( 16,0)
  .ﺘﻤﺜل اﻝﻐﺎﻝﺒﻴﺔ ﻓﻠﻬﺎ ارﺘﺒﺎط ﻤﻊ ﺒﻌد اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﻤؤﺸرات واﻝﺘﻲ
 
   
  









































  ﻤؤﺸرات    





 965. 46.4 *121.- 410.
  ﻗﻠﺔ اﻫﺘﻤﺎم اﻷوﻝﻴﺎء ﺒﺄﺒﻨﺎﺌﻬم اﻝﺘﻼﻤﻴذ
  
ارط   دوم
 ي
 148. 05.4 360.- 202.
 ﺠﻤﻌﻴﺔ أوﻝﻴﺎء اﻝﺘﻼﻤﻴذ ﺒﺎﻝدور اﻝﻤﻠﻘﻰ ﻋﻠﻰﻋدم ﻗﻴﺎم 
 واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﻤﺤﻠﻲ ﺘﻘﻬﺎ ﻝﺘﻔﻌﻴل اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻤدرﺴﺔﺎﻋ
 ض
  
 127.  14.4 **871.- 000. ارط وي





 098. 81.4 830. 734.
  اﻷﻤور ﻹﺴﺘدﻋﺎءات اﻝﻤدرﺴﺔﻗﻠﺔ اﺴﺘﺠﺎﺒﺔ أوﻝﻴﺎء 
 
  اﻹﻋﺘﻔﺎد اﻝﺴﺎﺌد ﺒﺄن اﻝﻤدرﺴﺔ ﻫﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝوﺤﻴدة 567. 13.4 830.- 144. ارط ر  دوم
  وﺒﻌد اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﻴوﻀﺢ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ : (83)اﻝﺠدول 
  
  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ    
 ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون **651.
 اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔاﻝﺒﻴﺌﺔ 
 درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 100.
 
  10,0  در او ا2&را0**                              
 50,0در او ا2&را0                            *  
وﻫﻲ أﻗل ﻤن درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ ( 100,0)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول أﻋﻼﻩ ﺘظﻬر درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ            
ذﻩ اﻝﻌﻼﻗﺔ اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺒﺎرﺘﺒﺎط ﻤﻨﺨﻔظ إﻻ أﻨﻪ ﻤﻌﻨوي ي ﻴﻘول ﺒﺄن ﻫﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ وﻫذوﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻨﻘﺒل اﻝﻔرض اﻝﺒدﻴل اﻝ
  . ﺘﺄﺜﻴر ﺴﻠﺒﻲ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻷداء ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔﺠدا وﻤن اﻝﻌﺒﺎرات اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ظﻬر وﺠود 
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 اﻝﻤﺴؤوﻝﺔ ﻋن ﺘرﺒﻴﺔ اﻷﺒﻨﺎء  وي
 ض
  
 485. 54.4 **012.- 000. ارط وي
ﻋدم ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻷوﻝﻴﺎء ﻓﻲ دﻋم اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻤﺎدﻴﺎ 
 ﻤﻌﻬﺎوﻤﻌﻨوﻴﺎ وﻋدم اﻝﺘﻌﺎون 
 ض
  وب
 685. 05.4 **612. 000 ارط وي




 567. 13.4 **931.- 500. ارط وي
 ﻋدم ﺘﻘدﻴر اﻷوﻝﻴﺎء ﻝﺸﺄن ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ  ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر





 667. 23.4 240. 493.
  ﻋدم ﺘﻜﺎﻤل اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﺜل اﻷﺴرة 
  و اﻝﻤﺴﺠد  ﻤﻊ اﻝﻤدرﺴﺔ
 10,0در او ا2&را0  ** 
   50,0در او ا2&را0     *
ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول أﻋﻼﻩ ﺘﺒﻴن أن ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ اﻝﻤؤﺸرات ﻝﻬﺎ ارﺘﺒﺎط ﺴﻠﺒﻲ ﻤﻨﺨﻔظ  وﻤﻌﻨوي          
إﻻ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ واﺤدة ﻜﺎن اﻻرﺘﺒﺎط ﻤﻨﺨﻔض ﻤوﺠب ( =α50,0)ﺠدا ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﻤﻘدر ﺒـ ( اﻝﻤدرﺴﺔ ذوﻝﺔ ﻤن طرف اﻝﻤدﻴر و ﻋدم ﺘﻘدﻴر اﻷوﻝﻴﺎء ﻝﻠﻤﺠﻬودات اﻝﻤﺒ)وﻫﻲ 
ذا ﻓﺎرﺘﺒﺎطﺎﺘﻬﺎ  ﻏﻴر داﻝﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺎ ، وﻤن ﻫ 9,5,4,2ات وﻫﻲ أﻤﺎ اﻝﺒﺎﻗﻲ ﻤن اﻝﻌﺒﺎر ( 612.0)
  .ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻠﻪ أن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻘﺎﻓﻴﺔ ﻝﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺴﻠﺒﻴﺔ ﺒﺒﻌد اﻝداﻓﻌﻴﺔ 
 
  ﻴوﻀﺢ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﺒﻌد اﻝداﻓﻌﻴﺔ: (04)اﻝﺠدول 
 
 10,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ  **            
  50,0درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻹﻗﺘراﻀﻴﺔ     *  
 
وﻫﻲ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺠدا وﻤﻨﻪ ﻨﻘﺒل ( 00,0)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول أﻋﻼﻩ ﺘظﻬر درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺒـ      
وﺠود ﻋﻼﻗﺔ  وﻫو ارﺘﺒﺎط ﻤﻨﺨﻔظ ﺴﻠﺒﻲ ﻴدل ﻋﻠﻰ( ـــ  991,0)ﻗﻴﻤﺔ اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ 
ﻋﻜﺴﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘظﻬر ﺒﻌﺒﺎرات اﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘدﻨﻲ اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ 




 ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون **991.-
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ
  درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 000.
MT
rotidE FDP
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 ﻤؤﺸرات     
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ 
 دوم
ارط ر 
 270.1 40.4 460. 791. وي
ﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒﺨﺼﺎﺌص ﺤدﻴﺜﺔ 
 ﻤﺜل اﻝﺤﺎﺴوب وﺘﺒﻌﺎﺘﻪ ﺒﺼورة ﻜﺎﻓﻴﺔ
وط 
 وب
 688. 63.4 **723. 000. ارط وي




 672.1 45.3 **953. 000. ارط وي
ت ﻤﺠﻬزة ﺎﺠﺘﻤﺎﻋﺠود ﻗﺎﻋﺎت ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻼﻋدم و 
 )wohs atad( ﺒوﺴﺎﺌل اﻝﻌرض ﻤﺜل
ظ 
  وب
 527. 54.4 241. 400. ارط وي
ﻋدم وﺠود اﻋﺘﻤﺎدات ﻤﺎﻝﻴﺔ ﻤﺨﺼﺼﺔ ﻝﻜل ﻤدرﺴﺔ 
 ﻝﺘطوﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ
ظ 
  وب
 200.1 99.3 **902. 000. ارط وي
ﻋدم ﺘوﻓﻴر اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻨﺎﺴب ﻝﻠﻤدراء واﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
 ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨدام اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ
ظ 
  وب
 875. 14.4 **791. 000. ارط وي




 875. 14.4 *501. 330. ارط وي




 540.1 90.4 **262. 000. ارط وي
  ﻋدم ﺘﺤدﻴث اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ
 
 10,0در او ا2&را0  ** 
 50,0در او ا2&را0     *  
ﻤن ﺨﻼل أﻋﻼﻩ ﺘﺒﻴن وﺠود ارﺘﺒﺎط ﻤﻌﻨوي ﺘراوح ﺒﻴن اﻝﻤﺘوﺴط واﻝﻤﻨﺨﻔض ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص         
ﻋدم ﺘوﻓر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒﺨﺼﺎﺌص ﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل )ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻌﺒﺎرات ﻋدا ﻋﺒﺎرة واﺤدة وﻫﻲ 
ﻋﻠﻰ أن ﺘوﻓﻴر اﻝوﺴﺎﺌل  وﻫﻲ ﻴﻤﻜن اﻻﺴﺘدﻻل ﻤن ﺨﻼﻝﻪ( اﻝﺤﺎﺴوب وﺘﺒﻌﺎﺘﻪ ﺒﺼورة ﻜﺎﻓﻴﺔ 
ﺤﻴث ﻜﺎﻨت ﺠل اﻝﻌﺒﺎرة درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝدﻴﻬﺎ أﻗل ﻤن ، اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺴن
ا ﻴﻤﻜن اﻝﻘول ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻠﻪ ﺒﺄن ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ ذ، وﻤن ﻫ( 50,0=α)درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر أن اﻝﻌﺒﺎرات ﻜﺎﻨت ﺴﻠﺒﻴﺔ ﺤﻴث  اﻹﺒداعﻝﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ طردﻴﺔ ﻤﻪ ﺒﻌد  ﺔاﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴ
  .  ﺘﺼﺒﺢ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﻋﺒﺎرة ﻋن ﺘﺄﺜﻴر ﺴﻠﺒﻲ 
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  اﻹﺒداعوﺒﻌد  اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔﻴوﻀﺢ ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون ﺒﻴن ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ : (24)اﻝﺠدول 
   اﻹﺒداع    
 ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون **991.
 ﺔاﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴاﻝﺒﻴﺌﺔ 
  درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 000.
  10,0ا2&را0  در او ** 
  50,0در او ا2&را0     *  
وﻫﻲ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺠدا وﻤﻨﻪ ﻨﻘﺒل ( 00,0)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول أﻋﻼﻩ ﺘظﻬر درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺒـ        
وﻫو ارﺘﺒﺎط ﻤﻨﺨﻔظ ﻤوﺠب ﻴدل ﻋﻠﻰ وﺠود ﻋﻼﻗﺔ (  991,0)ﻗﻴﻤﺔ اﻻرﺘﺒﺎط اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ 
ﺎرات ﺴﻠﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺘطور طردﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎر أن اﻝﻌﺒ
  .ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ   اﻹﺒداعاﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻤﻊ 
  ﺘﺤﻠﻴل اﻝﻔروق  7.4
ﻝﻠﻤﺠﻤوﻋﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻝﻠﻔروق ﺒﻴن أﻓراد اﻝدراﺴﺔ ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور ( F)و( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎرﻴوﻀﺢ  (:34)اﻝﺠدول 
  اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺠﻨس










  اﻝﺠﻨس  اﻝﺘﻜرار
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 629.833 526.1 501. 020. 684.5
اﻝﺒﻴﺌﺔ  ذﻜر 543 51.7 177.1
 أﻨﺜﻰ 86 88.6 126.1 اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 189.843 164.3 100. 000. 142.13
 ذﻜر 543 97.7 762.1
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 أﻨﺜﻰ 86 83.7 511.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 651.3 200. 502.  806.1
 ذﻜر 543  80.9 669.
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ
 أﻨﺜﻰ 86 57.8 390.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 425.682 845.4 000. 420. 021.5
اﻝﺒﻴﺌﺔ  ذﻜر 543 34.8 306.1
 أﻨﺜﻰ 86 36.7 408.1 اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 905.783 891.31 000. 000. 421.43
 ذﻜر 543 05.7 746.1
 اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
 أﻨﺜﻰ 86 36.5 222.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 743.6 000. 813. 899.
 ذﻜر 543 75.7 296.1
 اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
 أﻨﺜﻰ 86 05.6 685.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 306.383 748.9 000. 000. 88.61
 ذﻜر 543 43.7 710.3
 اﻝداﻓﻌﻴﺔ
 أﻨﺜﻰ 86 57.4 582.2
 اﻹﺒداع  ذﻜر 543 58.7 165.1 114 915.7 000. 575. 513. ﺘوﺠد 
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 أﻨﺜﻰ 86 36.6 956.1  ﻓروق
      69.1=اد و ( T)     
  17.1=اد و      (F)     
  314=      (N)     
ﺘﺸﻴر اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴن ( 34)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول        
اﻝﺠﻨﺴﻴن ذﻜر وأﻨﺜﻰ ﻋﻨد اﻝﻘﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ 
ﻓﻲ ﻜل اﻝﻤﺤﺎور ﻋدا ﻓﻲ  (50.0=α)اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ أﻗل ﻤن درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﻔﺘرﻀﺔ 
وﻫﻲ ﻏﻴر داﻝﺔ ( 11.0)اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  ﺔﻤﺤور واﺤد وﻫو اﻝﺒﻴﺌ
وﻤﻨﻪ ﻓﺈﻨﻪ  17.1 ≥ 426,1اﻝﺠدوﻝﻴﺔ  )T(أﻗل ﻤن اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ   )T(إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت 
وﺘﺒﻘﻰ ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﺤﺎور ﻓﻴﻬﺎ اﺨﺘﻼف ﻻﺘوﺠد ﻓروق ﺒﻴن ﻤﺘوﺴطﺎت اﻝﻤﺠﻤوﻋﺘﻴن ﻝدى اﻝﺠﻨﺴﻴن ، 
ﻝﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﻤﺎﻋدا اﻝﺒﻴﺌﺔ ﺤﻴث ﺘﺨﺘﻠف اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻨﺴوﻴﺔ ﻋن اﻝذﻜور ﻓﻲ ﻨظرﺘﻬم 
وﻨرﺠﻊ ذﻝك ﻜون اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ اﻝﺠﻠﻔﺎوي ﻤﺠﺘﻤﻊ أﺒوي ذﻜوري ﺤدﻴث اﻝﻌﻬد ﺒﺨروج  اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
اﻝﻤرأة ورﻏﺒﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻌﻤل وﻨظرﺘﻬﺎ اﻝﺘﻔﺎؤﻝﻴﺔ ﻝﻸﻤور  إﺼراراﻝﻤرأة ﻝﻠﻌﻤل وﻫذا ﻤﺎ ﻻﺤظﻨﺎﻩ ﻓﻲ 
ﻗﺒل ﻨظرﺘﻬﺎ إﻝﻰ اﻝﻤﺸﺎﻜل اﻷﺨرى اﻝﻤﺤﻴطﺔ  إﺜﺒﺎت وﺠودﻷﻨﻬﺎ ﺘﻨظر إﻝﻰ اﻝﻌﺎﻝم اﻝﺨﺎرﺠﻲ ﻨظرة 
أن اﻝﻨظر إﻝﻰ اﻝﻔرق ﺒﻴن اﻝﻤرأة واﻝرﺠل ﻴﺠب أن  1*ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ ، ﺤﻴث ﻴرى أوﻨﺘوﻨﻲ ﻏﻴدﻨز
ﻴﻜون ﻤن ﻤﻨظور ﺠﻨوﺴﻲ وﻝﻴس ﺠﻨﺴﻲ ﺤﻴث اﻻﺨﺘﻼف ﺒﻴن اﻝﻤرأة واﻝرﺠل ﻓﻲ اﻷﻓﻜﺎر 
ﻓﺎﻝﺒﻴﺌﺔ ﺜﻘﺎﻓﻲ واﻝﺘﺼورات اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﻝﻴس اﻝﻔرق ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺒﻴوﻝوﺠﻲ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝ
ذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﻻﺘﻤﺎرس ﻀﻐوطﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻤرأة ﻤﺜل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔو 
اﻝرﺠل ﺤﻴث اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﺎزال ﻴﻨظر إﻝﻰ اﻝﻤرأة ﺒﻤﻨظور ﺘﻘﻠﻴدي ﻨوع ﻤن اﻝﻘدﺴﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻤﻰ 
أﻤﺎ اﻝﺤرﻤﺔ ، وﻫذا ﻤﺎ ﻴﺨدم اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻨﺴوﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺒﺸﻜل ﻋﻘﻼﻨﻲ ، 
ﺒﻘﻴﺔ اﻷﺒﻌﺎد ﻓﻜﺎﻨت ﻫﻨﺎك ﻓروق ﻴﻤﻜن ارﺠﺎع ذﻝك ﻝﻜون ﻫذﻩ اﻷﺨﻴرة ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب اﻷداﺌﻲ 







                         
 ﻤﻌﺎﺼر ﻝﻪ ﻨظرﻴﺘﺎ اﻻﻨﻌﻜﺎﺴﻴﺔ و اﻻﻨﺒﻨﺎﺌﻴﺔ  ﺒرﻴطﺎﻨﻲ عﺎﻋﺎﻝم اﺠﺘﻤ*  1
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  اﻝﻌﻤر  اﻝﺘﻜرار
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 131 940.1- 692. 367.07 000.
 92-02 91 00.7 000.
اﻝﺒﻴﺌﺔ 
 اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
 93-03 411 33.7 083.1
 94-04 502 73.7 879.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 05ﻤن  57 67.5 638.
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 131 906.2- 010. 412.48 000.





 93-03 411 76.7 011.1
 94-04 502 64.7 832.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 05ﻤن  57 42.8 413.1
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 131 000. 000.1 179.41 000.
  92-02 91 00.9 000.
  
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ 
 
 
 93-03 411 00.9 400.1
 94-04 502 00.9 050.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 05ﻤن  57 57.8 401.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 131 657.3- 000. 213.75 000.




 93-03 411 71.8 053.1
 94-04 502 54.8 486.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 05ﻤن  57 94.7 802.2
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 131 674.81 000. 471.61 000.
 92-02 91 00.01 000.
  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
 93-03 411 71.6 109.
 94-04 502 18.6 218.1







 131 774.51 000.
 92-02 91 00.01 000.
  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
 93-03 411 33.7 947.
 94-04 502 81.7 267.1







 131 345.31 000.
 92-02 91 00.01 000.
  اﻝداﻓﻌﻴﺔ
  93-03 411 71.4 278.1
 94-04 502 98.6 838.2







 131 394.- 326.
 92-02 91 00.7 000.
  اﻹﺒداع
 93-03 411 71.7 964.1
 94-04 502 26.7 089.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 05ﻤن  57 42.7 413.1
  69.1=اد و ( T)     
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  17.1=اد و      (F)     
  314=      (N)     
 
ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﻴن ﻤﺨﺘﻠف أﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓروق  ﺘﺒﻴن( 44)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول        
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ : اﻝﻔﺌﺎت اﻝﻌﻤرﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺘﺠﺎﻩ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
ﻓﻬﻲ داﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺎ ( 50,0=α)وﻫﻲ أﻗل ﻤن اﻝدرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ( 10,0)اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
وﻫﻲ  أﻜﺒر ﻤن اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝﺠدوﻝﻴﺔ ﺒﺎﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝﻤطﻠﻘﺔ (ــــــــ16,2)وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻨﻘﺒل ﻗﻴﻤﺔ اﻝﻔرق واﻝﻤﻘدرة ﺒــ 
، ﻜذﻝك ﺘوﺠد ﻓروق ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ، واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ  17,1اﻝﻤﻘدرة ﺒــ  
اﻓﻌﻴﺔ وﻜل ﻫذﻩ اﻷﺒﻌﺎد ﻫﻲ ﻨﺘﺎج ﻤﻜوﻨﺎت أﺨرى ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﺜل اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ اﻝذي واﻝد
ﺘﻌﺎﻜس ﻤﻊ اﻝﺨﺒرة ﻓﻜﻠﻤﺎ زادت اﻝﺨﺒرة وﺠدﻨﺎ ﻨوع ﻤن اﻝﻘﻴﺎدات ﻴﻀﻌف ﻋﻨدﻫﺎ اﻝﻤﺴﺘوى 
اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ وﻝﻜن ﻴزداد ﻤﻌﻬﺎ اﻝﻤﺴﺘوى اﻻﺘﺼﺎﻝﻲ واﻻﻨﻔﻌﺎﻝﻲ  ﻓﺎﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻌﻤري ﻝﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﺎﻝﺨﺒرة 
ﺘﻴﺔ واﻝﺘﻲ  ﺘزﻴد ﻋﻨدﻫﺎ اﻝﺠواﻨب اﻻﺘﺼﺎﻝﻴﺔ وﺘﻀﻌف اﻝﺠواﻨب اﻝﺘﻘﻨﻴﺔ واﻷداﺌﻴﺔ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ واﻝﺤﻴﺎ
وﻫذﻩ ﻫﻲ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻲ ﻝم ﺘﻜن  ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻔروق ﻓﻬﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ، واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ، 
 اﻹﺒداعو  00,1واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ   03,0ﻓﻜﺎﻨت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  اﻹﺒداعو 
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻻ ﻨﻘﺒل ﻗﻴم اﻝﻔرق ، وﻨرﺠﻊ ذﻝك إﻝﻰ أن (  50,0=α)ﻴم أﻜﺒر ﻤن وﻜل ﻫذﻩ اﻝﻘ 26,0
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺤﺘﺎج إﻝﻰ اﻝﺨﺒرة اﻝﺤﻴﺎﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ ﻝﺘﻔﺎدي اﻝﻀﻐوط اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
اﻝﻘرارات اﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ واﻝﻔﻌل اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ ﻓﻲ  ذﻓﺎﻝﻘﻴﺎدات اﻝﺘﻲ ﺘﻨﻘﺼﻬﺎ اﻝﺨﺒرة ﺘﺠد ﺼﻌوﺒﺎت ﻓﻲ اﺘﺨﺎ
  . اﻝﻤوﻗف اﻝﻤﻨﺎﺴب 
  
ﻝﻠﻤﺠﻤوﻋﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻝﻠﻔروق ﺒﻴن أﻓراد ( F)و( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎرﻴوﻀﺢ  :(54)اﻝﺠدول 
  اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔاﻝدراﺴﺔ ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف 
  
  ﻨوع اﻝﻔرق
درﺠﺔ giS
 .اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ









  اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ  اﻝﺘﻜرار
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 713  -517.3 000. 249.51 000.
 اﺒﺘداﺌﻲ 0 0 0
اﻝﺒﻴﺌﺔ 
 اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
 ﻤﺘوﺴط 83 00.5 310.1
 ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ 55 63.6 762.1
 ﻝﻴﺴﺎﻨس 462 92.7 157.1
 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻤﺎﻓوق 65 00.8 138.
  اﺒﺘداﺌﻲ 0 0 0 713 577.4 000. 985.41 000. ﺘوﺠد 
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 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻤﺘوﺴط 83 00.8 310.1  ﻓروق
 
 
 ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ 55 53.8 749.
 ﻝﻴﺴﺎﻨس 462 05.7 932.1
 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻤﺎﻓوق 65 43.7 962.1
ﻻﺘوﺠد 
 ﻓروق
 713 -484. 926. 86.431 000.





 ﻤﺘوﺴط 83 00.8 310.1
 ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ 55 00.9 000.
 ﻝﻴﺴﺎﻨس 462 70.9 201.1
 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻤﺎﻓوق 65 86.8 174.
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 713 -324.- 376. 559.63  000.
 اﺒﺘداﺌﻲ 0 0 0
 
  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ
 ﻤﺘوﺴط 83 00.7 040.3
 ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ 55 33.8 474.
 ﻝﻴﺴﺎﻨس 462 24.8 586.1
 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻤﺎﻓوق 65 43.7 874.
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 713 -535.3 000. 035.9 200.
 اﺒﺘداﺌﻲ 0  0  0
  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
 ﻤﺘوﺴط 83 05.6 435.2
 ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ 55 13.6 062.1
 ﻝﻴﺴﺎﻨس 462 41.7 546.1
 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻤﺎﻓوق 65 69.5 046.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 713 654.2 510. 889.29 000.
 اﺒﺘداﺌﻲ 0 0 0
  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
 ﻤﺘوﺴط 83 00.6 720.2
 ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ 55 00.8 000.
 ﻝﻴﺴﺎﻨس 462 34.7 527.1
 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻤﺎﻓوق 65 89.5 334.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 713 608.7 000. 38.981  000.
 اﺒﺘداﺌﻲ 0 0 0
  اﻝداﻓﻌﻴﺔ
 ﻤﺘوﺴط 83 05.9 705.
 ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ 55 89.8 828.
 ﻝﻴﺴﺎﻨس 462 89.8 810.3
 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻓﻤﺎﻓوق 65 16.4  994.2
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 713 116. 245. 205.4 530.
 اﺒﺘداﺌﻲ  0 0 0
  اﻹﺒداع
 ﻤﺘوﺴط 83 00.6  00.0
 ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ  55 46.7 762.1
 ﻝﻴﺴﺎﻨس 462 05.7 055.1
 ﻓﻤﺎﻓوقﻤﺎﺠﺴﺘﻴر  65 46.7 666.2
         
  69.1=اد و ( T)     
  17.1=اد و      (F)     
  314=      (N)     
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ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور ﻓﺈن ﺘﺒﻴن أن ﻫﻨﺎك ﻓروق ﻓﻲ أﺒﻌﺎد وأﺨرى ( 54)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول         
ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﺤﻴث ﻏﺎﺒت اﻝﻔروق ﻓﻲ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ اﻝﺒﻌد اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ  ذﻝكاﻝدراﺴﺔ و 
( 50,0=α)ﻓﻜﺎﻨت درﺠﺎت اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ أﻜﺒرﻤن اﻝدرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ  اﻹﺒداعواﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ و 
ﻝﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻ  45,0ﺜم  86,0ﺜم  16,0وﻜﺎﻨت ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﺘﺎﻝﻲ 
اﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺤور اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﻤﺴﺘوى اﻝدراﺴﻲ ﻝﻠﻘﺎدة اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ، واﻝﺒﻴﺌﺔ 
، ﻴﺠﻤﻊ ﻜل ﻓﺌﺎت اﻝﻤﺴﺘوى اﻝدراﺴﻲ ﻝﻠﻘﺎدة ﻋﻠﻰ أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ  اﻹﺒداعاﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ و 
ﻋﺎﺌﻘﺎ  ﻓﻲ ﺘدﻨﻲ اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ واﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻻ ﺘﺨدم اﻝﻤدرﺴﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﻜون
اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎ ﻝﻠﻘﺎﺌد أﺜﻨﺎء أداﺌﻪ داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ ، ﻜذﻝك ﻜل اﻝﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎدة ﻴرون أن 
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻠﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﺘﺴﺎﻫم ﻓﻲ ﺘﺨﻠف 
 ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ اﻹﺒداعﻓﻘد أﺠﻤﻊ اﻝﻘﺎدة أن ﻫﻨﺎك ﻀﻌف ﻓﻲ  اﻹﺒداعاﻝﻤﻨظﻤﺔ ، ﻜذﻝك ﻓﻲ ﺒﻌد 
ﻴﻤﻜن اﻝوﺼول إﻝﻰ أن اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻝﻴس ﻝﻪ دور ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وﻻ ﺒﺎﻝﺘﻐﻴر 
اﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ اﻷﻨظﻤﺔ وﻻ ﺒدﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻝدى اﻝﻘﺎﺌد ، ﻓﻬو ﻝﻴس ﻤﺤرﻜﺎ ﻝﻠﻬذﻩ 
  .اﻷﺒﻌﺎد
أﻤﺎ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻲ ﻜﺎﻨت ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻔروق ذات اﻝدﻻﻝﺔ اﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻬﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ         
واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝداﻓﻌﻴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﺘﺎﻝﻲ 
وﻫﻲ داﻝﺔ اﺤﺼﺎﺌﻴﺎ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى اﻝدﻻﻝﺔ   00,0ﺜم  510,0ﺜم  00,0ﺜم 00,0ﺜم  00,0
ذات دﻻﻝﺔ اﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈﻨﻨﺎ ﻨﻘﺒل اﻝﻔرض اﻝﺒدﻴل اﻝﻘﺎﺌل ﺒﺄﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓروق وﺒﺎﻝ( 50,0=α)
ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺤﺎور اﻝﻤذﻜورة ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻝﻠﻘﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻴﻤﻜن 
ﺘﻔﺴﻴر ذﻝك ﺒﺄن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ واﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ ﻴزداد اﻝوﻋﻲ ﺒﻬﺎ 
ى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻷن اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌرف ﺤﺠم اﻝﻀﻐوط اﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜن أن ﺘﻤﺎرﺴﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﺒﺎزدﻴﺎد اﻝﻤﺴﺘو 
ﻓﻲ ﺘﻐﻴر اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻓﺎﻝﻤﺴﺘوى أﻤﺎ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ 
اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻴﻠﻌب دورا ﻜﺒﻴرا ﻓﻲ ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻓﻬم اﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم واﻷﻫداف اﻝﻤﻨﺸودة ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم 
ذﻴن ﻴﻀﻌف ﻝدﻴﻬم اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻫم ﻤن اﻝذﻴن ﻴﺴﺎﻫﻤون ﻓﻲ ث ﻨرى اﻝﻘﺎدة اﻝواﻝﻘواﻨﻴن ﺤﻴ
ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴر ﺒدون أن ﻴﺸﻌروا ﺒذﻝك ، أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﺎﻝﻌﻘل اﻝرﺸﻴد ﻴﺒﻨﻰ ﺒﺎﻝﻤﺴﺘوى 
اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻓﻜﻠﻤﺎ زاد اﻝﻔرد ﺘﻌﻠﻤﺎ ازداد دراﻴﺔ ﺒﻌواﻗب اﻷﻤور وﺘﻜون ﻗراراﺘﻪ ﺤذرة أﻜﺜر ﻤن اﻝذﻴن 
ﻴﻬم اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ  ، أﻤﺎ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ  ﻓﻬﻲ ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻜﻔﺎءة اﻝﻘﻴﺎدة ﻤن ﻋدة ﺠواﻨب ﻴﻀﻌف ﻝد
أﻻ وﻫﻲ اﻝﺠواﻨب اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻓﺎﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻫﻨﺎ إذا ﻝم ﻴزد 
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  .اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻨﺠﺎﻋﺔ ﻝم ﻴﻨﻘﺼﻬﺎ 
  
ﻝﻠﻤﺠﻤوﻋﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻝﻠﻔروق ﺒﻴن أﻓراد ( F)و( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎرﻴوﻀﺢ  :(64)اﻝﺠدول 















  اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ  اﻝﺘﻜرار
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114  026.3 000. 642.81  000.
اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ 83 00.8 310.1
 دﺒﻠوم اﻝﻤﻬﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 573 59.6 947.1 اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 919.1 650. 110.5 620.
اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ 83 00.8 310.1
 دﺒﻠوم اﻝﻤﻬﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 573 06.7 342.1 اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 574.3 100. 744.11 100.
 ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ 83 05.9 705.
  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ
 دﺒﻠوم اﻝﻤﻬﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 573 09.8 940.1
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 -005. 716. 966.3 650.
اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ 83 00.8 310.1
 دﺒﻠوم اﻝﻤﻬﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 573 51.8 877.1  اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 284.4 000.  790.61 000.
 ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ 83 00.8 720.2
  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
 دﺒﻠوم اﻝﻤﻬﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 573 96.6 286.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 695.9 000. 270.22  000.
 ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ 83 05.9 705.
  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
 دﺒﻠوم اﻝﻤﻬﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 573 49.6 436.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 603.8 000. 19.762  000.
 ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ 83 00.01 000.
  ﻓﻌﻴﺔااﻝد
 دﺒﻠوم اﻝﻤﻬﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 573 20.6 059.2
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 283. 307. 746.87  000.
 ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ 83 05.7 705.
 اﻹﺒداع
 دﺒﻠوم اﻝﻤﻬﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 573 93.7 977.1
  69.1=اد و ( T)     
  17.1=اد و      (F)     
  314=      (N)     
ﺘﺒﻴن ﺘﺒﺎﻴن اﻝﻔروق ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور ﺤﺴب ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺸﻬﺎدة ( 64)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول        
اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ دﺒﻠوم اﻝﻤﻌﻬد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ اﻝذي ﺘﺘﻜون ﻤن ﺨﻼﻝﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻝﺘرﺒﻴﺔ 
وﻋﻠم اﻝﻨﻔس واﻝﺘﺸرﻴﻊ أﻤﺎ ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻓﺘﻤﻨﺤﻬﺎ ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﻤن  وﻋﻠوم اﻹدارة
ﻴﻠﺘﺤﻘون ﻤن ﺨﻼل اﻝﺘوظﻴف اﻝﻤﺒﺎﺸر ﻓﻲ اﻝﺤﻘل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻓﺎﻹﺨﺘﻼف ﻓﻲ ﻨوع اﻝﺘﻜوﻴن وأﺜﺒﺘت 
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ، : اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أﻨﻪ ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ اﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﺨص اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
 16,0ﺜم  60,0:وﻜﺎﻨت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﺘﺎﻝﻲ  اﻹﺒداعﻨوﻝوﺠﻴﺔ ، و واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜ
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ﻓﺎﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻝم ﺘﻐﻴر ﻤن ، ( 50,0=α)وﻫﻲ ﻏﻴر داﻝﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى اﻝدﻻﻝﺔ  07,0ﺜم 
أراء اﻝﻘﺎدة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻝﻤﺤﺎور ﻷن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﻐﻴر اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن 
ﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﺠﻌل اﻝﻘﻴﺎدات ﻝم ﺘﺘﻜﻴف ﻤﻌﻪ وﻓق أﻫداﻓﻪ وأﺴﺎﻝﻴﺒﻪ اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻓﺎ
ﻨطرﺤﻪ ،  وﻝم ﺘﻜن اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف ﻓﺌﺎﺘﻬﺎ ﻜﻔﻴﻠﺔ ﺒﺘﻐﻴﻴر وﺠﻬﺔ ﻨظر اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺎ
أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﺎﻝﻘﺎدة ﺒﺎﺨﺘﻼف ﺸﻬﺎداﺘﻬم اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻝم ﻴﺘﻠﻘوا ﺘﻜوﻴﻨﺎ ﻓﻲ 
اﻝﻤﺠﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻲ وﻻ اﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝﺘﻤﻜﻴﻨﻬم ﻤن آﻝﻴﺎﺘﻬﺎ ﻝﻨﻘص اﻝﻌﺘﺎد ﻝﻬذا ﻜﺎﻨت 
ﻝدﻴﻬم ﻨﻔس ﻓﺎﻝﻘﺎدة  اﻹﺒداعآراﺌﻬم ﻤﺘﻤﺎﺜﻠﺔ رﻏم اﺨﺘﻼف ﺸﻬﺎداﺘﻬم اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ، أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص 
اﻝرؤى اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻌدم ﻤﺒﺎدرﺘﻬم ﻓﻲ طرح أﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة ﺘﺘﻨﺎﺴب ﻤﻊ اﻝﻤﻌطﻴﺎت اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ 
  .ﻫﻨﺔ ااﻝر 
أﻤﺎ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻲ أﺒدت ﻓروﻗﺎ ذات دﻻﻝﻴﺔ اﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻓﻬﻲ         
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ، واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ، واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ، واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ، واﻝداﻓﻌﻴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت : ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
 00,0ﺜم  00,0ﺜم  10,0ﺜم  00,0:ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﺘﺎﻝﻲ   2GISﻤﺴﺘوﻴﺎت اﻝدﻻﻝﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻨﺘﺸﺎر ﻓﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴ  (50,0=α)وﻫﻲ داﻝﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى اﻝدﻻﻝﺔ  00,0ﺜم 
ذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ اﺨﺘﻠﻔت ﻓﻴﻬﺎ آراء اﻝﻘﺎدة ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻜﺎﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔو 
اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ وذﻝك ﻷن ﻨوع ﺘﻜوﻴن اﻝﻘﺎدة ﻴﺨﺘﻠف ﻓﺎﻝﻘﺎدة اﻝﺤﺎﻤﻠون ﻝﺸﻬﺎدة اﻝﺘﺨرج ﻤن 
اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻗد ﺘﻠﻘوا ﺘﻜوﻴﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى ﻋﻠم اﻝﻨﻔس واﻝﺘﺸرﻴﻊ اﻝﻤدرﺴﻲ وﻜذا اﻝﺠﺎﻨب اﻝﻤﻌﻬد 
اﻹداري اﻝذي ﻴﻜون اﻝﻘﺎﺌد ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻻﺘﺼﺎﻝﻴﺔ وﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺴﻠطﺔ 
اﻝﻤﻜﺘﺒﻴﺔ اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ، أﻤﺎ أﺼﺤﺎب ﺸﻬﺎدة اﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻓﻠم ﻴﺤﻀوا ﺒﻬذا اﻝﺘﻜوﻴن ، وﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ 
ﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘدﻨﻲ اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ واﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻬﻨﻲ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ ا
ﻴﻬﻲء اﻝﻘﺎﺌد ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﻤﺴﺘوى اﻝطﻤوح ﻝﻬذا ﻨﺠد ﻓﺌﺔ ﺘرى ﺘدن ﻓﻲ 
اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻤﺎ ﺘﺤﻤﻠﻪ ﻤن طﻤوح وﻤن ﻤﺴؤوﻝﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴق اﻝﻐﺎﻴﺎت واﻝﻤراﻤﻲ ، أﻤﺎ 
وﻋﻼﻗﺘﻪ ﺒﺎﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻓﻴﻤﻜن ارﺠﺎع اﻝﻔﻌل اﻝﻌﻘﻼﻨﻲ ﻫو ﻓﻌل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ  ﺒﻌد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
وﻓق اﻝﺘﻬدﻴدات واﻝﻔرص اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد ﻝﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻓق أﺨف اﻷﻀرار واﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ 
أﻤﺎ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ،ﻝﻬﺎ دور ﺘﻜوﻨﻲ ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻹداري ﻝﻬذا اﺨﺘﻠﻔت آراؤﻫم
ر اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﺨﺘﻼف وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر ﻓﺎﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻤﺘﻨوع ﻝﻌدة ﻓﺘظﻬر ﻓﻴﻬﺎ ﻤدى دو 
ﻋﻠوم  ﻝﻴس ﻜﺎﻝﺘﻜوﻴن اﻝﻤﺒﺎﺸر اﻝذي ﻴﺒﻘﻲ اﻝﻘﻴﺎدات ﺴﻨوات ﻹﻜﺘﺸﺎف اﻷﺨطﺎء اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ وﻫذا 
أﻤﺎ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻺﻨﺠﺎز ﻓﻬﻲ ﻨﺘﺎج ﺼور وﺘﻤﺜﻼت ﻴﺼﻨﻌﻬﺎ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ،ﻓﻲ أﺤﺴن اﻝﺤﺎﻻت 
MT
rotidE FDP
          




ﻠﻤدرﺴﺔ واﻝﻘﻴﺎدة ﺘرﻓﻊ ﻤن ﻗﻴﻤﺘﻬم وﻤرﻜزﻫم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺒﺎﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺴﺎﺌدة وﻴﻌطﻲ ﺒﻬﺎ ﻗﻴﻤﺎ رﻤزﻴﺔ ﻝ
ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻲ ﻝدﻴﻬﺎ وﻋﻲ ﺘﺘﺄﺜر داﻓﻌﻴﺘﻬﺎ ﺒﻤﺴﺘوى ﺼورﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ أﻤﺎ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﻲ ﻝﻴس 
     . ﻝﻬﺎ ﺘﻜوﻴن ﻜﺎف وﻻ وﻋﻲ ﻜﺎف ﻻ ﺘﺘﺄﺜر ﻤﺴﺘوﻴﺎت داﻓﻌﻴﺘﻬﺎ ﻝﻺﻨﺠﺎز
  
اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻝﻠﻔروق ﺒﻴن أﻓراد اﻝدراﺴﺔ  ﻝﻠﻌﻴﻨﺎت( F)و( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎرﻴوﻀﺢ  :(74)اﻝﺠدول 















  اﻝﺨﺒرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴر  اﻝﺘﻜرار
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 553 -354.5 000. 771. 576.
 ﺴﻨوات5أﻗل ﻤن  602 29.6 015.1
اﻝﺒﻴﺌﺔ 
 اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
 ﺴﻨوات 01إﻝﻰ  5ﻤن  151 78.7 377.1
 ﺴﻨﺔ 51إﻝﻰ  11ﻤن  91 00.5 a000.
 ﺴﻨﺔ02إﻝﻰ 61ﻤن  81 00.5 a000.
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 12ﻤن  91 00.6 a000.
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 553 -519.- 163. 144.3 460.





 ﺴﻨوات 01إﻝﻰ  5ﻤن  151 94.7 722.1
 ﺴﻨﺔ 51إﻝﻰ  11ﻤن  91 00.9 a000.
 ﺴﻨﺔ02إﻝﻰ 61ﻤن  81 00.9 a000.
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 12ﻤن  91 00.9 a000.
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 553 651. 678. 342.15 000.





 ﺴﻨوات 01إﻝﻰ  5ﻤن  151 99.8 032.1
 ﺴﻨﺔ 51إﻝﻰ  11ﻤن  91 00.7 a000.
 ﺴﻨﺔ02إﻝﻰ 61ﻤن  81 00.9 a000.
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 12ﻤن  91 00.01 a000.
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 553 575.1 611. 485.56 000.
 ﺴﻨوات5ﻤن أﻗل  602 73.8 389.
 
  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ
 ﺴﻨوات 01إﻝﻰ  5ﻤن  151 11.8 530.2
 ﺴﻨﺔ 51إﻝﻰ  11ﻤن  91 00.4 a000.
 ﺴﻨﺔ02إﻝﻰ 61ﻤن  81 00.8 a000.
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 12ﻤن  91 00.01 a000.
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 553 474. 636. 101.63 000.
 ﺴﻨوات5أﻗل ﻤن  602 28.6 114.1
  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
 ﺴﻨوات 01إﻝﻰ  5ﻤن  151 47.6 989.1
 ﺴﻨﺔ 51إﻝﻰ  11ﻤن  91 00.4 a000.
 ﺴﻨﺔ02إﻝﻰ 61ﻤن  81 00.8 a000.
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 12ﻤن  91 00.9 a000.
 553 203.6 000. 518.44 000. ﺘوﺠد 
 ﺴﻨوات5أﻗل ﻤن  602 47.7 712.1
  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
 ﺴﻨوات 01إﻝﻰ  5ﻤن  151 47.6 887.1
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 ﺴﻨﺔ 51إﻝﻰ  11ﻤن  91 00.3 a000.  ﻓروق
 ﺴﻨﺔ02إﻝﻰ 61ﻤن  81 00.8 a000.
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 12ﻤن  91 00.8 a000.
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 553 997.6 000. 318.1 971.
 ﺴﻨوات5أﻗل ﻤن  602 08.6 348.2
  ﻓﻌﻴﺔااﻝد
 ﺴﻨوات 01إﻝﻰ  5ﻤن  151 47.4 987.2
 ﺴﻨﺔ 51إﻝﻰ  11ﻤن  91 00.8 a000.
 ﺴﻨﺔ02إﻝﻰ 61ﻤن  81 00.01 a000.
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 12ﻤن  91 00.01 a000.
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 553 785.2 010. 508.71 000.
 ﺴﻨوات5أﻗل ﻤن  602 27.7 845.1
  اﻹﺒداع
 ﺴﻨوات 01إﻝﻰ  5ﻤن  151 42.7 299.1
 ﺴﻨﺔ 51 إﻝﻰ 11ﻤن  91 00.6 a000.
 ﺴﻨﺔ02إﻝﻰ 61ﻤن  81 00.8 a000.
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 12ﻤن  91 00.6 a000.
  69.1=اد و ( T)   
  17.1=اد و      (F)   
  314=      (N)    
واﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ دراﺴﺔ اﻝﻔروق ﻓﻲ آراء اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﺠﻤﻴﻊ ( 74)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول       
اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴر ﻓﺎﻝﺨﺒرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴر ﻨﻘﺼد ﺒﻬﺎ ﺨﺒرة اﻝﻘﺎدة اﻝﻤﺤﺎور ﺒﺎﺨﺘﻼف ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺨﺒرة 
ذﻩ اﻝﺨﺒرة ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺠواﻨب اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤدرﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻓﻬ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﺒﻌد ﺘﻨﺼﻴﺒﻪ ﻜﻤدﻴر
واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ واﻝﻨﻔﺴﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤن ﺨﻼل اﻻﺘﺼﺎل ﻤﻊ اﻝﻤﺴﺘﺨدﻤﻴن واﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ 
ﻗدم وﺠود ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ اﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوﻴﺎت واﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴن ، ﻓﻘد أظﻬرت اﻝدراﺴﺔ 
ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ  اﻹﺒداعاﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ، اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ، واﻝداﻓﻌﻴﺔ ، و : اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
وﻫﻲ ﻗﻴم ﻏﻴر  46,0ﺜم  21,0ﺜم  88,0ﺜم  63,0:ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﺘﺎﻝﻲ   2GISاﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
ﻝﻜون اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ أﻗوى ﻓﻲ وﻨرﺠﻊ ذﻝك ( 50,0=α)داﻝﺔ اﺤﺼﺎﺌﻴﺎ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى اﻝدﻻﻝﺔ 
ﻤﺴﺘوﻴﺎت ﻀﻐوطﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺠواﻨب اﻝﺨﺒرة ﻓﺎﻝﺠواﻨب اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻗﺎﻫرة ﻋﻠﻰ اﻝﺠواﻨب 
اﻹدارﻴﺔ واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻝﻬذا ﻨﺠدﻫم ﻴﺘﺼورون اﻝﻤوﻗف ﺒﻨﻔس اﻝﻤﻨظور ، أﻤﺎ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ 
رة آﺨر وﻫو اﻝﺨﺒرة ﻓﻲ ﻓﻲ اﻷداء ﻓﻠم ﺘﺘﺄﺜر ﺒﻤﺴﺘوى اﻝﺨﺒرة اﻹدارﻴﺔ ﻷن ﻫﻨﺎك ﻤﺴﺘوى ﺨﺒ
اﻝﻘطﺎع ﻓﻬﻨﺎك ﻗﻴﺎدة ﻤدرﺴﻴﺔ ﻤﺘﺴﺎوﻴﺔ ﻓﻲ  اﻝﺨﺒرة ﻜﻤدﻴر وﻝﻜﻨﻬم ﻴﺨﺘﻠﻔون ﻓﻲ اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻓﻲ 
اﻷوﻝﻰ ﻝﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺴﺒﻴل اﻝﻤﺜﺎل ﻻ اﻝﺤﺼر ﺨﻤس ﺴﻨوات وﻫﻲ ﻏﻴر ﻜﺎﻓﻴﺔ وﻝﻜﻨﻬم 
ﺠدﻴدة ذا ﻤن اﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻴﺨﺘﻠﻔون ﻓﻲ اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻷﺤدﻫم ﻋﺸرون ﺴﻨﺔ واﻵﺨر ﺴﻨﺘﻴن ، وﻫ
ﻓﻲ ﺼﻨﻊ اﻹطﺎرات ﻋن طرﻴق اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ ،أﻤﺎ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝم ﺘظﻬر اﺨﺘﻼﻓﺎ وﻓق ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺨﺒرة 
اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴر ﻨرﺠﻊ ﻫذا إﻝﻰ أن اﻝﺨﺒرة ﻻ ﺘﺼﻨﻊ اﻝﺠواﻨب اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﻝﻠﻔرد وﻻ اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ 
اﺌق ﻓﺎﻝﻘﺎدة ﻴﻌﺎﻨون ﻤن ﻨﻔس اﻝﻌو   اﻹﺒداعاﻝﺘﻲ ﻴراﻫﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻬذا ﻝم ﻴﺒدو اﺨﺘﻼﻓﺎ ، أﻤﺎ 
MT
rotidE FDP
          




   .اﻝﻤﺎدﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻀﻌف ﻤن ﻤﺒﺎدرﺘﻬم ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﻤل داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ 
 
ﻝﻠﻤﺠﻤوﻋﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻝﻠﻔروق ﺒﻴن أﻓراد ( F)و( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎرﻴوﻀﺢ  :(84)اﻝﺠدول 













  اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ  اﻝﺘﻜرار
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 841  333.1- 702.  042.7 800.
 ﺴﻨوات 9أﻗل ﻤن  59 00.7 224.1
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
 ﺴﻨﺔ 91إﻝﻰ  01ﻤن  55 53.7 207.1
 92إﻝﻰ  02ﻤن  881 15.7 968.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 03ﻤن  57 67.5 638.
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 841 573.5 000. 116.94 000.
  ﺴﻨوات 9أﻗل ﻤن  59 00.8 998.
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ 
 
 
 ﺴﻨﺔ 91إﻝﻰ  01ﻤن  55 89.6 124.1
 92إﻝﻰ  02ﻤن  881 04.7 221.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 03ﻤن  57 42.8 413.1
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 841 -903.1 282.  0.441 000.
  ﺴﻨوات 9أﻗل ﻤن  59 02.9 204.
  
 اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ 
 
 
 ﺴﻨﺔ 91إﻝﻰ  01ﻤن  55 53.9 749.
 92إﻝﻰ  02ﻤن  881 08.8 471.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 03ﻤن  57 57.8 401.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق




 ﺴﻨوات 9أﻗل ﻤن  59 02.8 271.1
 
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ 
 ﺴﻨﺔ 91إﻝﻰ  01ﻤن  55 00.9 618.
 92إﻝﻰ  02ﻤن  881 01.8 528.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 03ﻤن  57 94.7 802.2
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 841 -989.3 000. 167.2 990.
 ﺴﻨوات 9أﻗل ﻤن  59 06.6 357.1
  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
 ﺴﻨﺔ 91إﻝﻰ  01ﻤن  55 76.7 842.1
 92إﻝﻰ  02ﻤن  881 06.6 457.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 03ﻤن  57 99.6 298.1
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 841 523.- 047. 440. 438.
 ﺴﻨوات 9أﻗل ﻤن  59 06.7 463.1
  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
 ﺴﻨﺔ 91إﻝﻰ  01ﻤن  55 76.7 842.1
 92إﻝﻰ  02ﻤن  881 02.7 337.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 03ﻤن  57 32.6 460.2
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 841 252.1- 841. 819.67 000.
 ﺴﻨوات 9أﻗل ﻤن  59 04.5 980.3
  اﻝداﻓﻌﻴﺔ
  
 ﺴﻨﺔ 91إﻝﻰ  01ﻤن  55 69.5 556.1
 92إﻝﻰ  02ﻤن  881 85.6 750.3
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 03ﻤن  57 74.7 013.3
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 841 476.1 290. 321. 627.
 ﺴﻨوات 9أﻗل ﻤن  59 04.7 505.1
  اﻹﺒداع
 ﺴﻨﺔ 91إﻝﻰ  01ﻤن  55 89.6 124.1
 92إﻝﻰ  02ﻤن  881 95.7 079.1
 ﻓﻤﺎ ﻓوق 03ﻤن  57 42.7 413.1
  69.1=اد و ( T)   
  17.1=اد و      (F)   
  314=      (N)    
اﻝﻤﺘﻌﻠق ﺒدراﺴﺔ اﻝﻔروق ﻓﻲ آراء اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﺠﻤﻴﻊ اﻝﻤﺤﺎور ( 84)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول        
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ : ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻓﻲ اﻝﻘطﺎع  ﺘﺒﻴن أن اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
اﺨﺘﻼﻓﺎ ﻓﻲ آراء اﻝﻘﺎدة  2giS 314  :  ﻋﻠﻰ اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﺘﺎﻝﻲواﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝم ﺘﺒدي  
ﻻﺨﺘﺒﺎر  90,0ﺜم  51,0ﺜم  47,0ﺜم  82,0ع ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ  ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺨﺒرة ﻓﻲ اﻝﻘطﺎ
ﺒﻴن ﻫذﻩ اﻝﻤﺤﺎور ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺨﺒرة ، 12.0اﻝﻔروق وﻫﻲ ﻏﻴر ﻤﻌﻨوﻴﺔ داﻝﺔ ﻋﻠﻰ ﻋدم وﺠود  
ﻓﻲ اﻝﻘطﺎع ، ﻓﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝم ﻴﻜن ﻓﻴﻬﺎ اﺨﺘﻼف ﻓﻲ وﺠﻬﺎت ﻨظر اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺎﺨﺘﻼف 
ﻔﻨﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﻻ ﺘﺘﺄﺜر اﻝﺠواﻨب اﻝﺨﺒرة ﻨظرا ﻷن اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﺘﺼﻘل اﻝﺠواﻨب اﻝ
اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻻﺘﺼﺎل واﻝﺘﻔﺎﻋل ، أﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﻠم ﻴﻜن ﻫﻨﺎك 
اﺨﺘﻼف ﻷن اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﺘﺸﻤل اﻝﻔﺌﺎت ﺴواء ﻜﺒرت ﺨﺒرﺘﻬم أم ﻗﻠت ، أﻤﺎ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓﺎﻝﺘﻐﻴر 
ﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻠﻌﻤل ﻗد أﻝﻐﻰ اﻝﺨﺒرات اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻷﻨﻬم اﻝﻤﻔروض ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن ا
أﺼﺒﺤوا ﻤﺘﺴﺎوون ﻓﻲ ﻋدم اﻹﻝﻤﺎم واﻝدراﻴﺔ ﺒﻪ ، وﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠداﻓﻌﻴﺔ ﻓﻬﻲ اﻨﻌﻜﺎس ﻝﻠوﻀﻊ اﻝراﻫن 
  .ذي ﻴﺸﻬدﻩ اﻝﻘطﺎع وﻝﻴس ﻝﻪ ﻋﻼﻗﺔ اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝ
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ :أﻤﺎ اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻲ ﻜﺎﻨت ﻓﻴﻬﺎ ﻓروﻗﺎ ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ        
 00,0: واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ، واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت دراﺠﺎت اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﺤﺴب اﻝﺘرﺘﻴب اﻝﺘﺎﻝﻲ 
وﻤﻨﻪ ﻓﺈن ﻗﻴم ( 10,0=α)وﻫﻲ أﻗل ﻤن درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ   00,0ﺜم  00,0ﺜم 
ذﻩ اﻝﻔروق ﻫﻲ أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ث ﺘﻔﺴﻴرﻨﺎ ﻝوﺠود ﻫاﻝﻔروق ﻤﻘﺒوﻝﺔ ﺤﻴ
وﺴﺎﺌل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻜﺎﻝﺤﺎﺴوب واﻻﻨﺘرﻨﻴت ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدات اﻝﺘﻲ ﻝدﻴﻬﺎ ﺨﺒرة ﻜﺒﻴرة ﻝم ﺘواﻜب ﻫذا 
اﻻﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻲ وﺨﺒراﺘﻬﺎ ﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ ﻓﻲ ﺤﻴن اﻝﻘﻴﺎدت اﻝﺸﺎﺒﺔ ﻓﻘد 
اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻲ ﻝﻬذا ﻨﺠد ﻫذا اﻝﻔرق ، أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﺨص اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﻜﺎن اﻝﻔرق ﻨﺎﺘﺠﺎ  ﺴﺎﻴرت اﻻﺘﺠﺎﻩ
ﻤن ﻤﺴﺘوى اﻝﻨﻀﺞ اﻝﻌﻘﻠﻲ ﻝﻠﻘﻴﺎدة واﻝﻤﺴﺘوى اﻻﻨﻔﻌﺎﻝﻲ ﺤﻴث ﻫذﻴن اﻝﺠﺎﻨﺒﻴن ﻜﻔﻴﻠﻴن ﺒﺎﺤداث 
   اﻝﻔﺎرق ﻓﻲ اﻝﺘﺼورات ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻝرﺸﻴد وﻓق ﺴﻠطﺔ اﻝﻤﻜﺘب واﻝﻤﻨظﻤﺔ 
ﻝﻠﻤﺠﻤوﻋﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻝﻠﻔروق ﺒﻴن أﻓراد ( F)و( T)اﺨﺘﺒﺎرﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴوﻀﺢ  :(94)اﻝﺠدول 
 اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  ﻨوع اﻝﺘﺄﻫﻴل ﻓﻲ اﻹدارةاﻝدراﺴﺔ ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف 
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  69.1=اد و ( T)     
  17.1=اد و      (F)     
  314=      (N)     
ﻝدراﺴﺔ اﻝﻔروق ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ( 94)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول          
ذات دﻻﻝﺔ ﻋدم وﺠود ﻓروق : ﺒﺎﺨﺘﻼف ﻨوع اﻝﺘﺄﻫﻴل ﻓﻲ اﻹدارة ﺤﻴث ﻜﺎﻨت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 
إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ آراء اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺤﺎور اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف ﻨوع اﻝﺘﺄﻫﻴل ﻓﻲ اﻹدارة وﻫو ﻤﺤور 
وﻫﻲ درﺠﺔ ﻏﻴر داﻝﺔ ﻋﻨد ﻤﺴﺘوى اﻝدﻻﻝﺔ  34,0اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ 
وﻫذا ﻨظرا ﻷن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻻ ﺘﻜون ﻓﻲ ﻤﻌﺎﻫد اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﺒل ﻫﻲ ﺼﻨﻴﻌﺔ  (50,0=α)اﻻﻓﺘراﻀﻲ 
اﻝﺒﻴﺌﺔ : أﻨﺴﺎق اﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ،أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻷﺒﻌﺎد اﻝﺘﻲ ﻜﺎﻨت ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻔروق ﺒﺎرزة ﻫﻲ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ 













   اﻝﺘﺄﻫﻴل  اﻝﺘﻜرار
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 207.8 000. 262.77 000.
اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺘﻜوﻴن+ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ  753 23.7 196.1
 اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
 
 ﺘﻜوﻴن+ ﺘﺄﻫﻴل  65 43.5 874.
  ﺘﺄﻫﻴل  0 0 0
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114  739.9- 000. 30.322 000.
 ﺘﻜوﻴن+ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ  753 24.7 681.1
اﻝﺒﻴﺌﺔ 
  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 ﺘﻜوﻴن+ ﺘﺄﻫﻴل  65 00.9 000.
 ﺘﺄﻫﻴل 0 0 0
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 433.2 020. 695.81 000.
 ﺘﻜوﻴن+ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ  753 00.9 679.
اﻝﺒﻴﺌﺔ 
 اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ 
 ﺘﻜوﻴن+ ﺘﺄﻫﻴل  65 66.8 962.1
  ﺘﺄﻫﻴل 0 0 0
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 858.3 000. 650.85 000.
  ﺘﻜوﻴن+ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ  753 62.8 225.1
اﻝﺒﻴﺌﺔ 
  اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ
 ﺘﻜوﻴن+ ﺘﺄﻫﻴل  65 23.7 835.2
  ﺘﺄﻫﻴل 0 0 0
ﻻﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 -487. 434. 657.22 000.
 ﺘﻜوﻴن+ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ  753 87.6 876.1
 ﺘﻜوﻴن+ ﺘﺄﻫﻴل  65 89.6 591.2  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
  ﺘﺄﻫﻴل 0 0 0
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 041.4 000. 816.65 000.
 ﺘﻜوﻴن+ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ  753 13.7 465.1
 ﺘﻜوﻴن+ ﺘﺄﻫﻴل  65 03.6 983.2  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
  ﺘﺄﻫﻴل   
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 -804.8 000. 95.581 000.
 ﺘﻜوﻴن+ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ  753 39.5 499.2
 ﺘﻜوﻴن+ ﺘﺄﻫﻴل  65 23.9 659.  اﻝداﻓﻌﻴﺔ
  ﺘﺄﻫﻴل 0 0 0
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 114 136.3 000. 343.63 000.
 ﺘﻜوﻴن+ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ  753 25.7 367.1
 ﺘﻜوﻴن+ ﺘﺄﻫﻴل  65 46.6 349.  اﻹﺒداع
  ﺘﺄﻫﻴل 0 0 0
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،  اﻹﺒداعاﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ واﻝداﻓﻌﻴﺔ و 
وﻫﻲ أﻗل ﻤن درﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ  00,0ﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻜل اﻷﺒﻌﺎد اﻝﻤذﻜورة ﺴﺎﺒﻘﺎ ﺤﻴث ﻜﺎﻨت درﺠ
وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻗﻴم اﺨﺘﺒﺎر ت ﻝﻠﻔرق ﻓﻲ اﻝﻤﺘوﺴط ﻝﻠﻌﻴﻨﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻤﻘﺒول ، ( 10,0=α)اﻻﻓﺘراﻀﻴﺔ 
وﻴﻤﻜن ﺘﻔﺴﻴر ﻫذﻩ اﻝﻔروق ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻝﺘﺄﻫﻴل  ﻓﻴﻪ ﻓﺌﺘﺎن ﻓﻌﺎﻝﺘﺎن ﻓﻲ اﻝﺠدول ﻓﺌﺔ 
ﺤﻴث زاﻝت ﻓﺌﺔ اﻝﺘﺄﻫﻴل ﺒدون ﺘﻜوﻴن واﻝﻔﺌﺘﺎن ﺘﺨﺘﻠﻔﺎن ﻤن  وﺘﻜوﻴن  ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ وﺘﻜوﻴن ﺜم ﺘﺄﻫﻴل
اﻝﻜﻔﺎءة ﻓﺎﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ ﻤﻌﻴﺎر ﻝﻠﻤﺴﺘوى اﻝﻘﺎﻋدي ﻤن اﻝﺘﻌﻠﻤﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ واﻝﻔﺌﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ 
اﻋﺘﻤدت ﻋﻠﻰ دراﺴﺔ اﻝﻤﻠف ﻓﻘط ﻝﻬذا ﻓﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻻ ﺘﺘطﻠب ﻜﻔﺎءة ﺒل ﺘﺘطﻠب ﺸﺨﺼﻴﺔ 
، أﻤﺎ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﻜﺎن اﻻﺨﺘﻼف ﻨﺎﺒﻌﺎ ﻤن ﻤن ﺘﺼورات اﻝﻘﻴﺎدة ﻜﺎرزﻤﻴﺔ ﺘﺘﺴم ﺒﻬﺎ اﻝﻘﻴﺎدة 
وﻓق اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﻤوﺠودة ﻝدﻴﻬﺎ ﺠراء ﺘراﻜﻤﺎت ﻤﻌرﻓﻴﺔ وﺨﺒرﻴﺔ وﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ ﺤول ﻨظرة اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻓﻜﺎﻨت  ﺔﻝﻠﻤدرﺴﺔ واﻝﻘﻴﺎدة ﺒوﺼﻔﻬﺎ ﻗﻴﺎدة ﻻ ﺘدر ﻤﺎﻻ وﻻ ﺨدﻤﺎت ﻤﺒﺎﺸرة ، أﻤﺎ اﻝﺒﻴﺌ
اﻝﻔروق ﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻔرق ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻓﺎﻝذﻴن ﺘﺄﻫوا ﻋن طرﻴق اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ أﻜﺜر ﺘﻌﻠﻤﺎ ﻤن 
اﻝذﻴن ﺘﺄﻫﻠوا ﻋن ﻋن طرﻴق دراﺴﺔ اﻝﻤﻠف وﻫذا ﻜﻔﻴل ﺒﺄن ﻴﺠﻌل وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر ﺘﺨﺘﻠف ، أﻤﺎ 
ﻬﺘم اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﻨﻔﺴر ﻓروﻗﻬﺎ وﻓق ﻤﻌﻴﺎر اﻝﺤداﺜﺔ ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدات اﻷﺼﻐر ﺴﻨﺎ ﻫﻲ ﻤن ﺘ
ﺒﺠﺎﻨب اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻷﻨﺎ ﻨﺸﺄت ﻤﻌﻬﺎ وﻜذﻝك رﺼﻴد ﻤن اﻝﺘﻌﻠم ﻴﺠﻌﻠﻬﺎ ﺘﻬﺘم ﺒﻬذا اﻝﺠﺎﻨب 
ﺒﺨﻼف اﻝﻘﻴﺎدات اﻷﺨرى اﻝﺘﻲ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ واﻝﺘﻲ ﺘﺠﻌﻠﻬﺎ ﺘﺨﺘﻠف ﻓﻲ وﺠﻬﺎت 
اﻝﻨظر ﻤﻊ اﻝﻔﺌﺔ اﻝﺴﺎﺒﻘﺔ اﻝذﻜر ، أﻤﺎ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓﻜﺎن اﻻﺨﺘﻼف ﺤﺴب رأﻴﻨﺎ ﻫو ﻤن ﺠﺎﻨب اﻝﻘدرة 
ﻝﺘﻜﻴف ﻤﻊ اﻝﺘﻐﻴر اﻝواﻗﻊ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻨﺴق اﻝﻤرن ﻫو اﻝذي ﻴﺘﻜﻴف ﻋﻠﻰ ا
وﻴﻜﻤن داﺨل اﻷﻨﺴﺎق اﻝﻜﺒرى ﺒﺸرط اﻝﺤﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻝﻨﻤط واﻷﻫداف ، أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝداﻓﻌﻴﺔ 
ﻓﻜﺎن اﻝﻔرق ﻓﻴﻬﺎ ﻨﺎﺒﻌﺎ ﻤن اﺨﺘﻼف ﻨظرة ﻜل ﻓﺌﺔ ﻝﻠﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﻔرﻀﻬﺎ اﻝﻤﻨﺼب 
ﻓﺌﺔ ﻤن اﻝﻘﻴﺎدة ﻤن ﻤﺴﺘوى ﻓﻜري وﻤﻌﻴﺎري وﻗدرات ﻋﻘﻠﻴﺔ وﻤوروث وﻓق ﻤﺎ ﺘﻤﻜﻠﻪ ﻜل 
ﻓﻜﺎن اﻻﺨﺘﻼف وﻓق ﻤﻌﻴﺎر ﻨظرة ﻜل ﻓﺌﺔ ﻝﻠوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ واﻻﻤﻜﺎﻨﺎت  اﻹﺒداعاﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ، أﻤﺎ 
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ﻝﻠﻤﺠﻤوﻋﺎت اﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻝﻠﻔروق ﺒﻴن أﻓراد ( F)و( T)ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎرﻴوﻀﺢ  :(05)اﻝﺠدول 
  اﻝﻤدرﺴﻴﺔ  اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﺒﻬﺎ اﻝﻘﻴﺎدةاﻝدراﺴﺔ ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف 
 
  69.1=اد و ( T)     
  17.1=اد و      (F)     
  314=      (N)     
ﺘﺸﻴر اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أﻨﻪ ﺘوﺠـد ﻓـروق ذات دﻻﻝـﺔ إﺤﺼـﺎﺌﻴﺔ ﺒـﻴن اﻝﻘـﺎدة ( 05)ﻤن ﺨﻼل اﻝﺠدول        
ﺤﺴـــب ﻤﻨـــﺎطق ﻋﻤﻠﻬـــم  ﻓـــﻲ اﻝﻤدرﺴـــﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴـــﺔ  ﺘﺠـــﺎﻩ ﻤﺤـــﺎور اﻝدراﺴـــﺔ ﺤﻴـــث ﻜﺎﻨـــت درﺠـــﺔ 
ﻓــﻲ ﻜــل اﻝﻤﺤــﺎور ﻋــدا ﻓــﻲ  (50.0=α)اﻝﻤﻌﻨوﻴــﺔ أﻗــل ﻤــن درﺠــﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴــﺔ اﻝﻨظرﻴــﺔ اﻝﻤﻔﺘرﻀــﺔ 
 اﻝﻤﺤﺴـوﺒﺔ أﻜﺒـر  )T(رﻏـم أن( 17.0)ﻤﺤـور واﺤـد وﻫـو اﻝداﻓﻌﻴـﺔ ﺤﻴـث ﻜﺎﻨـت درﺠـﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴـﺔ 













   اﻝﻤﻨطﻘﺔ  اﻝﺘﻜرار
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 373 849.5 000. 802. 946.
اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺤﻀرﻴﺔ 733 32.7 027.1
 اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
 
 ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ 83 05.5 025.1
 رﻴﻔﻴﺔ 83 00.7 310.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 373 106.6 000. 475.78 000.
 ﺤﻀرﻴﺔ 733 87.7 281.1
اﻝﺒﻴﺌﺔ 
  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
 ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ 83 05.6 705.
 رﻴﻔﻴﺔ 83 05.7 025.1
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 373 456.5 000. 002.6 310.
اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺤﻀرﻴﺔ 733 59.8 479.
 اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ 
 
 ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ 83 00.8 310.1
 رﻴﻔﻴﺔ 83 00.01 000.
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 373 160.8 000. 448.42 000.
  ﺤﻀرﻴﺔ 733 22.8 655.1
اﻝﺒﻴﺌﺔ 
  اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ 
 ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ 83 00.6 720.2
 رﻴﻔﻴﺔ 83 05.9 705.
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 373 104.11 000.  32.221 000.
 ﺤﻀرﻴﺔ 733 49.6 685.1
 ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ 83 00.4 000.  اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ
 رﻴﻔﻴﺔ 83 05.8 705.
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 373 527.31 000. 587.25 000.
 ﺤﻀرﻴﺔ 733 44.7 445.1
 ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ 83 00.4 000.  اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ
 رﻴﻔﻴﺔ 83 05.8 705.
ﻻ ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 373 -473.- 907. 279.3 740.
 ﺤﻀرﻴﺔ 733 13.6 880.3
 ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ 83 05.6 435.2  اﻝداﻓﻌﻴﺔ
 رﻴﻔﻴﺔ 83 00.7 040.3
ﺘوﺠد 
  ﻓروق
 373 520.11 000. 670.6  410.
 ﺤﻀرﻴﺔ 733 38.7 345.1
 ﺸﺒﻪ ﺤﻀرﻴﺔ 83 00.5 310.1  اﻹﺒداع
 رﻴﻔﻴﺔ 83 00.6 000.
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وﻤﻨﻪ اﻝﻤﺤﺴوﺒﺔ    )T(ﻓﺎﻝﻐﻠﺒﺔ ﻝدرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ وﻝﻴس ﻝﻜﺒر 79.3 ≥ 426,1اﻝﺠدوﻝﻴﺔ  )T(ﻤن 
وﺘﺒﻘــﻰ ﺠﻤﻴــﻊ اﻝﻤﺤــﺎور ﻓﻴﻬــﺎ ﻓﺈﻨــﻪ ﻻﺘوﺠــد ﻓــروق ﺒــﻴن ﻤﺘوﺴــطﺎت اﻝﻤﺠﻤــوﻋﺘﻴن ﻝــدى اﻝﺠﻨﺴــﻴن ، 
وﻨرﺠـﻊ ﻝﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﻓﻲ ﻨظرﺘﻬم  وﻓق طﺒﻴﻌﺔ ﻤﻨطﻘﺔ اﻝﻌﻤل ﺤﻴث ﺘﺨﺘﻠف اﻝﻘﻴﺎدات اﺨﺘﻼف 
ﺒــﻪ ﻋــدة ﺸــراﺌﺢ ﻤــن اﻝﻤﺠﺘﻤــﻊ ﻓﺎﻝﻤــدارس اﻝﻤوﺠــود ﺒﺎﻝﻤﻨــﺎطق اﻝرﻴﻔﻴــﺔ ﻓﻴﻬــﺎ ذﻝــك ﻜــون اﻝﻤﺠﺘﻤــﻊ 
ذو طﺒﻴﻌــﺔ رﻴﻔﻴــﺔ ﻴﻌﺘﻤــد ﻋﻠــﻰ اﻝرﻋــﻲ واﻝﺘرﺤــﺎل واﻝﻘــوة ﻓﻴــﻪ ﻝﻠﺴــﻠطﺔ اﻝﺘﻘﻠﻴدﻴــﺔ واﻝﺴــﻠطﺔ ﻤﺠﺘﻤــﻊ 
اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ اﻝرﺸﻴدة اﻝروﺤﻴﺔ وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻻ ﻴﻤﻜن ﻝﻬﺎ ﺘطﺒﻴق اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ واﻝﺴﻠطﺔ 
ﺤﻴث ﺘﺘﻜﻴف اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ أﻓﻌﺎل اﺴﺘراﺘﻴﺠﺔ ﺘﺘﻴﺢ ﻝﻬﺎ اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻫذﻩ اﻝﺸرﻴﺤﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻴﺔ ، 
أﻤﺎ اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﻬﻲ اﻝﻤﻨﺎطق ﺸﺒﻪ اﻝﺤﻀرﻴﺔ ﺤﻴث ﺘﻌﺘﻤد ﻫذﻩ اﻝﺸرﻴﺤﺔ ﻋﻠﻰ ﺘرﺒﻴﺔ اﻝﻤواﺸﻲ 
ﻴــﺔ أي اﻝﺠﻬوﻴــﺔ واﻝزراﻋــﺔ وﻴﻘطﻨــون اﻝﻤﻨــﺎزل اﻝﻤﺠــﺎورة ﻝﻠﻤدرﺴــﺔ ﺤﻴــث ﺘﺴــود اﻝﻌﺼــﺒﻴﺔ واﻝﻤﻨﺎطﻘ
ﺤﻴث ﺘﺘﻌﺎﻤل اﻝﻘﻴﺎدة ﻤﻊ أﻨﺼﺎف اﻝﻤﺘﻌﻠﻤﻴن اﻝذﻴن ﻴﺸﻌرون اﻝﻘﻴﺎدة ﺒـﺎﻻﻏﺘراب وﻫـذا ﻤـﺎ ﻴﻀـﻌف 
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  : اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ  7.5
  :اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻷوﻝﻰ
  .ذﻜر: اﻝﺠﻨس 
 .         65: اﻝﻌﻤر 
 .ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن : اﻹطﺎر
 .ﻝﻴﺴﺎﻨس: اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 .72: اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم  
  .6:اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  
ﻴرى اﻝﺴﻴد ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻋن 
طرﻴق اﻝﻤﻌﺎرف واﻝﻘراﺒﺔ اﻝﺘﻲ ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ وﻀﻌف اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻝﻠﻤواطﻨﻴن 
اﻝذﻴن ﻻ ﻴﺘﺎﺒﻌون أوﻻدﻫم ، وﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﺴؤال ﺤول اﻝﻤﻌوﻗﺎت اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻴرى أن 
ت واﻝﺤﺠم اﻝﺴﺎﻋﻲ و ﻋدم اﻝﺘﻜوﻴن وﻋدم اﻝﺘﺤﻔﻴز ﺘﻤﺜل اﻝﻌواﺌق اﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻝﻠﻨظﺎم طﺒﻴﻌﺔ اﻝﻤراﺴﻼ
اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد ، أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺴؤال ﺤول اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﻴرى ﻀرورﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤدرﺴﺔ 
ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻌﻴﻨﻪ ﻋﻠﻰ اﻝوﺜﺎﺌق اﻹدارﻴﺔ ، وﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص ﻤوطن اﻝﻀﻌف ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻴرى اﻝﺴﻴد 
ﻌﻠﻴﻤﻲ ﻝﻠﻘﻴﺎدة ﻴؤﺜر ﻋﻠﻴﻪ ﻜﺜﻴرا وﻜذﻝك ﻀﻌف ﺸﺨﺼﻴﺘﻪ ﻓﻲ ﻋدم ﻗدرﺘﻪ اﻝﻤﻔﺘش أن اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘ
  .   ﻋﻠﻰ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار وﻋد ﻤﻘدرﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد 
  :اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ
  .  ذﻜر: اﻝﺠﻨس 
 .       04: اﻝﻌﻤر 
 .ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن: اﻹطﺎر
 .ﻝﻴﺴﺎﻨس:اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 .91: اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
  .5:اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  
MT
rotidE FDP
                                                                            




ﻴرى اﻝﺴﻴد ﻤﻔﺘش اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ ﻤن ﺨﻼل إﺠﺎﺒﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺴؤال ﻜﻴف ﺘﺜر اﻝﺒﻴﺌﺔ 
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﺘدﺨل اﻝﺨﺎرﺠﻲ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻤدﻴر وﻴﺠﻌﻠﻪ ﻴﺨرج ﻋن 
أﺼﺤﺎب اﻝﺴﻠطﺔ  وﺨﺎﺼﺔ اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻌﺴﻜرﻴﺔ أو اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدرﻴﺔ : اﻝﻤوﻀوع  وﻀرب ﻤﺜﻼ 
ﺘرﺒﻴﺔ  وﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﻨظﺎم  ﻓﻘﺎل أن ﻫﻨﺎك ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻤن طرف اﻝﻘﺎدة واﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وأن اﻝﻨظﺎم اﻝ
اﻝﺠدﻴد ﺒﻪ ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﻝطرح وﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم  وأن ﻫﻨﺎك ﻏﻴﺎب ﻝﻠﻘﺎﻋدة اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ، ﻴرى 
ﻀرورة وﺠود ورﺸﺎت ﻓﻴﻬﺎ وﺴﺎﺌل ، وﺨﺎﺒر وﻤﺸﺎﺘل ﻝﻠﺘﺠرﻴب وﻜذﻝك وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل 
ﺒﻨﻘﺎط ﻀﻌف اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻘﺎل إن اﻝﻘﻴﺎدة ﻻ ﺘﻘوم ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻜﻤﺎ  ﻜﺎﻻﻨﺘرﻨﻴت، وﻓﻴﻤﺎ ﺘﻌﻠق
ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻓﻬﻲ ﻻ ﺘوﺠﻪ وﻻ ﺘﺘﺎﺒﻊ ﺒل ﺘﻌرف ﻤﺎذا ﻴﺤدث داﺨل اﻝﺤﺠرات أي أﻨﻬﺎ ﻏﺎﺌﺒﺔ ﻓﻲ 
 .  اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي
  :اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ
  .  ذﻜر : اﻝﺠﻨس 
 .      95: اﻝﻌﻤر 
 ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ: اﻹطﺎر
 .ﺜﺎﻝﺜﺔ ﺜﺎﻨوي: اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ  اﻝﻤﺴﺘوى
 .03: اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
  .51:اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  
ﻴرى اﻝﺴﻴد اﻝﻤﻔﺘش أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘؤﺜر ﺒطرﻴﻘﺔ أو ﺒﺄﺨرى ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻬﻨﺎك 
ﻤﺎزاﻝت اﻝﻌروﺸﻴﺔ  واﻝﺠﻬوﻴﺔ ﻓﻨﺤن أﺒﻨﺎء اﻝﻤﻨطﻘﺔ ﻋﺎﻨﻴﻨﺎ ﻤن ذﻝك ﺴﺎﺒﻘﺎ ﻋﻨدﻤﺎ ﻋﻤﻠت ﻓﻲ 
ﻴﻬﺎ ﻓﻜﻨت داﺌﻤﺎ ﻏرﻴﺒﺎ وﻴﺘﻜﺘﻠون ﻀدي ﻋﻨد ﺘﺼﺎدم اﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ، وﻴرى ﻜذﻝك ﻤﻨطﻘﺔ ﻻ أﻨﺘﻤﻲ إﻝ
اﻝﻤﺸﺎﻜل اﻷﺴرﻴﺔ ﻝﻬﺎ دور ، وﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص ﻨظرﺘﻪ ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن ﻓﻘد أﺸﺎر أن ﻫﻨﺎك 
ﺼﻌوﺒﺔ ﻜﺒﻴرة ﺘﻜﺘﻨف ﻓﻬم ﻫذا اﻝﻨظﺎم وﺨﺎﺼﺔ ﻝدى اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ، وأن اﻝﻘواﻨﻴن ﻝﻴﺴت ﻜﻠﻬﺎ ﻓﻲ 
وﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﺈﻨﻪ ﻴرى ﻀرورة ﺘدرﻴب اﻝﻘﻴﺎدة ﻝﺘﺴﺎﻴر ﺼﺎﻝﺢ اﻝﻤدﻴر ، وﻓﻴﻤﺎ ﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝ
وأﻤﺎ ﻨﻘﺎط ﻀﻌف اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻴرى . اﻝﻌﺼر وﺘﻨﺠز أﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝﻤطﻠوب وﺤﺘﻰ ﺘﻨﺘﺞ أﻜﺜر
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ﻀﻌف اﻝوﻻء و اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﺘﻤرد أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻋن اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ اﻝﻤﺒﺎﺸرة ، ﻓﻬو ﻴرى أﻨﻬم 
 . ﻤل اﻝﺘرﺒوي ﻴﻘوﻤون ﺒﺎﻝﻌﻤل اﻹداري ﻓﻘط ، وﻻ ﻴﻤﺎرﺴون اﻝﻌ
  :ﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝراﺒﻌﺔا 
  .ذﻜر : اﻝﺠﻨس 
 .        75: اﻝﻌﻤر 
 ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ: اﻹطﺎر
 .ﻝﻴﺴﺎﻨس: اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 .42: اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
  .11:اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  
ﻴرى اﻝﺴﻴد اﻝﻤﻔﺘش ﻓﻴﻤﺎ ﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﺴؤال اﻝﻤطروح ﺤول اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺤﺴب ﻗوﻝﻪ 
ﻤﺎزاﻝت ﻤوﺠودة وأن اﻝﻤدﻴر ﻤﺴﻜﻴن ﻻ ﺤول ﻝﻪ وﻻ ﻗوة ﻓﻲ ﻫذا اﻝوﻗت ( اﻷﻜﺘﺎف)و ( اﻝﻤﻌرﻴﻔﺔ)
،وﻓﻴﻤﺎ ﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي ﻓﻘد ﻫذا اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد ﺠﻴد ﻝﻜﻨﻪ ﻴﺤﺘﺎج إﻝﻰ ﺘﻜوﻴن 
، وﻨﺤن ﻝم ﻨﻘم ﺒذﻝك ، وﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص ﻋﻼﻗﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻓﺈﻨﻪ ﻴرى أن وﻤﻌرﻓﺔ ﻜﺒﻴرﻴن 
اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن اﻷﻤﻴﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ وﻫﻲ اﻝدراﻴﺔ ﺒﻠﻐﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ وﻫذا ﻤﺎ ﻴﻜرس اﻝﺘﺨﻠف واﻝﺘﺄﺨر 
ﻓﻲ اﻝﻤدارس ، وأﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﻨﻘﺎط ﻀﻌف اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﺄﺠﺎب ﻓﻲ أﻨﻬم ﻴﻘوﻤون ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل 
ﺠﺘﻬﺎد أو اﻻﺒﺘﻜﺎر  ﺤﻴث ﻗﺎل أن اﻝﻔﺘرة اﻷﺨﻴرة أﺼﺒﺢ اﻝﻘﺎﺌد ﻨﻤطﻲ اﻝﻤطﻠوﺒﺔ ﻤﻨﻬم دون اﻻ
  .  روﺘﻴﻨﻲ ، ﻜذﻝك أﺸﺎر إﻝﻰ ﻋدم ﺘﻤﻜﻨﻪ ﻤن ﻓﻨﻴﺎت اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي واﻹداري
  :اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﺨﺎﻤﺴﺔ
  .  ذﻜر : اﻝﺠﻨس 
 .      74: اﻝﻌﻤر 
 ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ: اﻹطﺎر
 .ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ : اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 .62: دﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻷﻗ
 .8:اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  
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ﻴرى اﻝﺴﻴد اﻝﻤﻔﺘش ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﺴؤال اﻝﻤﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ أن اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ 
اﻝﻤدرﺴﺔ أﺼﺒﺤت ﺨﺎﻀﻌﺔ ﻝﻠﻀﻐوط اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  ﺤﻴث ﻗﺎل ﺒﺄن اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ ﺘﻔﺸت ﺒﻜﺜرة ، وﻓﻴﻤﺎ 
ﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻘد أﺸﺎر إﻝﻰ أن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻴﺨص اﻝﺴؤال اﻝﻤﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤ
واﻝﻘﻴﺎدة ﻤﺎزاﻝوا ﻤﺘﺸﺒﺜﻴن ﺒﺎﻝﻨظﺎم اﻝﻘدﻴم وﻝﻜن اﻝزﻤن ﻜﻔﻴل ﻴﺠﻌﻠﻬم ﻴﺴﺘوﻋﺒون ﻫذا اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد 
، ﺤﻴث أﺸﺎر إﻝﻰ أن اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻝﻪ ﻓﻠﺴﻔﺔ وﻤﻨﻬﺠﻴﺔ أﺤﺴن ﻤن ﺴﺎﺒﻘﻪ ، وﻓﻴﻤﺎ ﺘﻌﻠق ﻋﻼﻗﺔ 
ﺘﻘﻨﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻤدارس اﻝوﺴﺎﺌل ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة ﻓﺒﻴن أن اﻝدول ﺘﺤﺎول ﺘﻌﻤﻴم اﺴﺘﻌﻤﺎل 
  .ﻝﻠﺘﻼﻤﻴذ  وﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤﺎزاﻝت اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ذﻝك  
  :اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﺴﺎدﺴﺔ
  .ذﻜر: اﻝﺠﻨس 
 .         05: اﻝﻌﻤر 
 .ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ : اﻹطﺎر
 .ﻝﻴﺴﺎﻨس: اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 .32: اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم  
  .5:اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ 
ﻤﻠﻴﺌﺔ ﺒﺎﻝﺴﻠوﻜﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻴق ﻴرى اﻝﺴﻴد ﻤﻔﺘش اﻝﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺘﻜوﻴن أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﻋﻤل اﻝﻤدﻴر وﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت واﻝﺼداﻗﺔ واﻝﻘراﺒﺔ وﺤﺘﻰ اﻝﺠﻬوﻴﺔ ،أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﻝﺒﻴﺌﺔ 
ﺎﻨون ﻤن اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻓﻴرى أن اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻝم ﺒﺠد اﻝطرﻴق ﻝﻠﻨﺠﺎح ﺤﻴث ﻤﺎزال اﻝﻤﻌﻠوﻤون ﻴﻌ
ﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻴﻪ اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﺴﺘوﻋﺒوﻨﻬﺎ وﺤﺘﻰ وٕان اﺴﺘﻌﻤﻠوﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻀﻴراﺘﻬم إﻻ أﻨﻬم ﻴﻌﻤﻠون ﺒﺎﻝطرﻴﻘﺔ 
اﻝﻘدﻴﻤﺔ وﻫﻲ اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ ﺒﺎﻷﻫداف ، أﻤﺎ اﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴن اﻝﻤدرﺴﺔ وﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓﻴرى اﻝﺴﻴد 
ﻤن  اﻝﻤﻔﺘش أن اﻷوﻝﻴﺎء ﻻ ﻴﻬﺘﻤون ﻜﺜﻴرا ﺒﺄوﻻدﻫم ﻻﻋﺘﺒﺎرات ﻴﻤﻜن أن ﻴﻜون ﻤن ﻀﻤﻨﻬﺎ ﺘﻘﻠﻴل
ﺸﺄن اﻝﻤدرﺴﺔ ﻓﻬﻲ ﻝﻴﺴت ﻝدﻴﻬﺎ ﺴﻠطﺔ وﻻ ﺘدر أﻤوﻻ وﻻ ﺘﻘدم ﺨدﻤﺎت ﻤﺒﺎﺸرة ن أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص 
ﻋﻼﻗﺔ اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﺎﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻓﻴرى أن اﻝﻘﻴﺎدة ﺒﻌﻴدة ﻜل اﻝﺒﻌد ﻋﻠﻰ اﺴﺘﺨداﻤﻬﺎ ﺒطرﻴﻘﺔ ﻋﻠﻤﻴﺔ 
ﺘرﺒوﻴﺔ ﺘﻌود ﺒﺎﻝﻔﺎﺌدة ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ ، ﻤﺎﻫﻲ اﻷﺴﺒﺎب ﻓﻲ رأﻴك ؟ ﻨﻘص اﻝﺘﻜوﻴن ، ﻨﻘص 
  .اﻝوﺴﺎﺌل 
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  :اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﺴﺎﺒﻌﺔ
  .  ذﻜر: اﻝﺠﻨس 
  .       64: اﻝﻌﻤر 
 ﻤﻔﺘش اﻹدارة ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ: اﻹطﺎر
 ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر: اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 91: اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
  3:اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  
ﺜر اﻝﺒﻴﺌﺔ ؤ ﻴرى اﻝﺴﻴد ﻤﻔﺘش اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ ﻤن ﺨﻼل إﺠﺎﺒﺘﻪ ﻋﻠﻰ ﺴؤال ﻜﻴف ﺘ
اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي اﻝﺘدﺨل اﻝﺨﺎرﺠﻲ ﻴؤﺜر ﻋﻠﻰ اﻝﻤدﻴر وﻴﺠﻌﻠﻪ ﻴﺨرج ﻋن 
أو اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﺒﻤدرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ  وﻓﻴﻤﺎ  واﻝﻤﺼﺎﻝﺢ  اﻝﻨﻔوذأﺼﺤﺎب : اﻝﻤوﻀوع  وﻀرب ﻤﺜﻼ 
اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤﻘﺎرﺒﺔ اﻝﻨظﺎم  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻓﻴرى اﻝﺴﻴد اﻝﻤﻔﺘش أن ﻴﺨص 
ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻤن طرف اﻝﻘﺎدة واﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وأن اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﺒﻪ ﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﻝطرح  ت ﻴﻠﻘﻰ ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءا
وﺼﻌوﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم  وأن ﻫﻨﺎك ﻏﻴﺎب ﻝﻠﻘﺎﻋدة اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ، ﻴرى ﻀرورة وﺠود ورﺸﺎت ﻓﻴﻬﺎ 
ﺨﺎﺒر وﻤﺸﺎﺘل ﻝﻠﺘﺠرﻴب وﻜذﻝك وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل ﻜﺎﻻﻨﺘرﻨﻴت، وﻓﻴﻤﺎ ﺘﻌﻠق ﺒﻨﻘﺎط ﻤوﺴﺎﺌل ، و 
ﻘﻴﺎدة ﻻ ﺘﻘوم ﺒﺎﻝﻤﻬﺎم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻓﻬﻲ ﻻ ﺘوﺠﻪ وﻻ ﺘﺘﺎﺒﻊ ﺒل ﻀﻌف اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻘﺎل إن اﻝ
أﻤﺎ اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ  أي أﻨﻬﺎ ﻏﺎﺌﺒﺔ ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒويﺘﻌرف ﻤﺎذا ﻴﺤدث داﺨل اﻝﺤﺠرات 
  .ﻓﻴرى أﻨﻬﺎ ﻀرورة ﻤﻠﺤﺔ وأن اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﻌﻴدة ﻋن اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ 
  :اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﺜﺎﻤﻨﺔ
  .  ذﻜر : اﻝﺠﻨس 
 .      85: اﻝﻌﻤر 
  ﻤﻔﺘش اﻹدارة ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ : اﻹطﺎر
 .ﺜﺎﻝﺜﺔ ﺜﺎﻨوي: اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 .92: اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
  .31:اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  
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ﻴرى اﻝﺴﻴد اﻝﻤﻔﺘش ﻫذﻩ أن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻬﺎ دور ﻜﺒﻴر ﻓﻲ ﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﺤﻴث ﻗﺎل 
ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ أن ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤﺴﻜﻴن ﻴﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻀﻐوط ﻜﺒﻴرة وﻝﻜﻨﻪ ﺴﺎﻫم 
ﻤﻌﻬم ﺒطرﻴﻘﺔ أو ﺒﺄﺨرى ﻓﻲ ﺼﻨﻌﻬﺎ ﺒﻀﻌﻔﻪ أﺤﻴﺎﻨﺎ وﺒﻨﻤط ﻗﻴﺎدﺘﻪ اﻝﻤﺘﺴﺎﻫﻠﺔ ﻓﻲ اﻀﻌﺎف 
اﻝظواﻫر اﻷﺨرى اﻝﻘراﺒﺔ واﻝزﻤﺎﻝﺔ واﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝزﺒوﻨﻴﺔ ، أﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠق ﺴﻠطﺔ اﻹدارة وﺘﻘوﻴﺔ 
ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻓﻴرى أن اﻝﻤدﻴر ﻀﻌﻴف ﺠدا ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻓﻬو إداري وﻓﻘط ﺘﻀﻌف 
ﻝدﻴﻪ اﻝﺠواﻨب اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، أﻤﺎ ﻤﺴﺘوى اﻷوﻝﻴﺎء ﻓﻴر أﻨﻬم ﻝﻴﺴوا ﻓﻲ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤطﻠوب ﻓﻬم ﻴزﻴدون 
دﻴر وﻻ ﻴﻌﺘﻨون ﺒﺄوﻻدﻫم ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﻨﻔﺴﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، وأﻤﺎ اﻝﺸق اﻷﺨﻴر ﻓﻲ اﻝﻀﻐط ﻋﻠﻰ اﻝﻤ
ﺒﺎﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﻓﻴرى اﻝﺴﻴد اﻝﻤﻔﺘش أن اﻝﻤدرﺴﺔ ﺴﺒﺒﻬﺎ اﻝرﺌﻴس ﻫو ﺘﺒﻌﻴﺘﻬﺎ ﻝﻠﺒﻠدﻴﺔ اﻝﻤﺘﻌﻠق 
 . ﻓﺎﺘﺠﻬﻴز ﻀﻌﻴف ﻻ ﻴرﻗﻰ ﻝﻤﺴﺘوى ﻴﺠﻌل ﻤن اﻝﻤدﻴر ﻴﺒﺘﻜر وﻴﺒدع 
  :ﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﺘﺎﺴﻌﺔا 
  .ذﻜر : اﻝﺠﻨس 
        .94: اﻝﻌﻤر 
 ﻤﻔﺘش اﻹدارة ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ: اﻹطﺎر
 .ﻝﻴﺴﺎﻨس: اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 .22: اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
  .4:اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  
اﻝﻤدﻴر ﻴﻔﺘﻘر : رﻜز اﻝﺴﻴد ﻤﻔﺘش اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻝﺠواﻨب اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻹدارة ﺤﻴث ﻗﺎل 
ﻹدارﻴﺔ ، ﻜذﻝك ﻓﻠﺴﻔﺘﻪ ﻓﻲ اﻹدارة ﻫﻲ ﻝﻠﺘﺸرﻴﻊ واﻝﻘواﻋد اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﺴﻬل ﻝﻪ اﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ا
اﻝﺨوف وﻜﻴﻔﻴﺔ ﻋدم اﻝوﻗوع ﻓﻲ اﻷﺨطﺎء اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ وﻝﻴس ﻜﻴف ﺘﺨدم اﻹدارة اﻝﺘرﺒﻴﺔ ، ﻋﻤﻠﻪ 
روﺘﻴﻨﻲ ﻨﻤطﻲ ﻝﻴس ﻓﻴﻪ اﺒﺘﻜﺎر وﻻ ﻤﺒﺎدرة وﻻ إﺒداع ، ﻻ ﻴﺴﺘﺨدم اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒﺄﺴﺎﻝﻴب 
ث ﻨﺤن ﻨرﻴد ﻗﻴﺎدة  ﺠرﻴﺌﺔ ﻤﺒﺎدرة ﺤﻴ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ، ﺒل ﻫو ﻋﺒﺎرة ﻋن ﻤﻘﻠد ﻴﺄﺨذ اﻷواﻤر وﻓﻘط 
وﻝﻜن وﻓق اﻷطر اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ﻝﺘﻔﻌﻴل اﻝوﺴط اﻝﻤدرﺴﻲ وﻤﻸ اﻝﻤدرﺴﺔ ﺒﺎﻝﺤﻴوﻴﺔ واﻝﻨﺸﺎط ، اﻝﻤدراء 
اﻝﻴوم ﻻ ﻴﺒﺎدرون ﻷﻨﻬم ﻴﻌﺘﻘدون أن اﻷﺨطﺎء ﺴﺘﻜﻠﻔﻬم ﻏﺎﻝﻴﺎ  وأن اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻌﻠﻴﺎ ﻻ ﺘﻐﻔر اﻝزﻻت 
  .ﻤﻌﻜم  ﻨﺤن ﻨﻘول ﻝﻬم ﻻ ، ﺒل ﺒﺎدروا وﻓﻌﻠوا اﻝﻤدرﺴﺔ وﺴﻨﻜون
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  :اﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ اﻝﻌﺎﺸرة
  .  ذﻜر : اﻝﺠﻨس 
 .      84: اﻝﻌﻤر 
 ﻤﻔﺘش اﻹدارة ﻝﻠﺘﻌﻠﻴم اﻻﺒﺘداﺌﻲ: اﻹطﺎر
 .ﺒﻜﺎﻝورﻴﺎ : اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 
 32: اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم 
 .5:اﻷﻗدﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺼب اﻝﺤﺎﻝﻲ  
ﻴرى اﻝﺴﻴد ﻤﻔﺘش اﻹدارة أن ﻓﺼل اﻝﺠﺎﻨب اﻹداري ﻋن اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ 
ﻝﻠﻤﻔﺘﺸﻴﺔ ﻗد ﺠﻌل ﻤدﻴر اﻝﻤدرﺴﺔ ﻻﻴﻨﺴق ﺒﻴن اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي واﻝﺠﺎﻨب اﻹداري وﻫذا ﻤن 
اﻷﺨطﺎء اﻝﺘﻲ وﻗﻌت ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻓﻬذا اﻝﻔﺼل ﻴﺠﻌل ﻜل ﻤراﻗﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺠﻬﺔ واﻝﻤوﻗف 
 اﻹﺠراءاتاﻝﻀﻤﻴر اﻝﻤﻬﻨﻲ ، ﻓﻴﻘول اﻝﺴﻴد اﻝﻤﻔﺘش ﺤول  اﻹﺠﻤﺎﻝﻲ ﻻرﻗﻴب ﻋﻠﻴﻪ ﺴوى
واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﺒﻌد اﻹﺼﻼح اﻝﺘرﺒوي ، ﻫذﻩ اﻝﻘواﻨﻴن ﻝﻴﺴت ﻋﻤﻠﻴﺔ وأﺜﺒﺘت ﻓﺸﻠﻬﺎ 
وﻴﻜﺜر ﻓﻴﻬﺎ اﻝﺘوﺜﻴق ﻋﻠﻰ اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي ، وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﻀﻌف اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم وﺘطﻐﻰ اﻝﺠواﻨب 
  . اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘﻘﻨﻴﺔ 
  ﺎﻨﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ واﻝﻔرﻀﻴﺎتاﺴﺘﺨﻼص ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺒﻴ 7.6
  :ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ  
ﺘوﺼﻠت ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ إﻝﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋدﻴدة واﻝﺘﻲ ظﻬرت ﻤن ﺨﻼل ﺘﺤﻠﻴل وﺘﻔﺴﻴر          
 .اﻝﺒﻴﺎﻨﺎت واﻝﺘﻲ ﺘم اﻝﺤﺼول ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤن ﻋﻴﻨﺔ اﻝدراﺴﺔ 
ﺴﻨﺘطرق إﻝﻰ اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﻲ ﻝﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﺎﻝﺨﺼﺎﺌص : اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺨﺼﺎﺌص اﻝﻌﻴﻨﺔ  - 1
اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻤﺒﺤوﺜﻴن واﻝﺘﻲ ظﻬرت ﻤن ﺨﻼل اﻝﻤﺘﻐﻴرات اﻝدﻴﻤوﻏراﻓﻴﺔ وذﻝك ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو 
 اﻝﺘﺎﻝﻲ   
أظﻬرت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أن ﻤﺘﻐﻴر اﻝﺠﻨس ﺠﺎء ﻤوزع ﻋﻠﻰ اﻝﻨﺤو اﻝﺘﺎﻝﻲ  :اﻝﺠﻨس  - أ
ﻓﻨﺴﺒﺔ اﻹﻨﺎث ﻗﻠﻴﻠﺔ ﻤﻘﺎرﻨﺔ ﻤﻊ اﻝذﻜور %(  64.61)واﻹﻨﺎث %( % 35.38)اﻝذﻜور
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وﻫذا ﻨظرا ﻝﻠطﺒﻴﻌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓﻘد ﻜﺎن ﻤﺠﺘﻤﻌﺎ ذﻜورﻴﺎ ﻻ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﻌﻤل 
اﻝﻤرأة وﻝﻜﻨﻪ ﺒدأ ﻓﻲ اﻻﻨﻔﺘﺎح ﻝﻬذا ﻨﺠد إﺼرار اﻝﻤرأة ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل واﻝﺘﺄﻝق وٕاﺜﺒﺎت اﻝذات ﻝﻬذا 
ر وﻗد أﺜﺒﺘوا ﻤﻴداﻨﻴﺎ أﻨﻬم أﺤﺴن ﻤن ﺘﻨﻘص ﻨﺒرة اﻝﺘذﻤر ﻝدﻴﻬﺎ وﻫﻲ أﻜﺜر ﺘﻔﺎؤﻻ ﻤن اﻝذﻜو 
 .       اﻝذﻜور ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ 
وذﻝك %( 6.94)ﺒﻨﺴﺒﺔ (  94ــــــ 04)أظﻬرت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أن اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ ﻫﻲ ﻓﺌﺔ ﻤن  :اﻝﻌﻤر
ﻝﻸﺴﻠوب اﻝﻘدﻴم ﻓﻲ ﺘﺄﻫﻴل اﻝﻘﺎدة اﻝذي ﻜﺎن ﻋن طرﻴق اﻷﻗدﻤﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ وﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎﻴظﻔر 
وﻫذا ﻤؤﺸر ﺠﻴد ﻝﻤﺼداﻗﻴﺔ اﻝدراﺴﺔ ﻝﻤﺎ أوردوﻩ ﻤن ﺒﺎﻝﻤﻨﺼب ﻤن ﺸﺎرف ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻘﺎﻋد، 
 . اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت ﺘﺠﺎﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻨظرا ﻝﺘﻤﺘﻌﻬم ﺒﺎﻝﺨﺒرة اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ، أﻤﺎ اﻝﺒﺎﻗﻲ وزع ﺒﻴن اﻝﻔﺌﺎت اﻷﺨرى
  ﺔﺒﺴﻨﺒ ﻫﻲ اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔﺸﻬﺎدة اﻝﻠﻴﺴﺎﻨس أظﻬرت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أن ﺤﺎﻤﻠﻲ : اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ 
ﺸﻬﺎدة ﻝﻴﺴﺎﻨس ﻫذا ﺘﺤﺴن ﻜﺒﻴر ﻋﻠﻰ  ﻫواﻝﻤﺴﺘوى اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻝﻠﻘﺎدة أن وﻴﺘﻀﺢ  %(9.36)
 .ﺨﻼف اﻝﺴﻨوات اﻷﺨﻴرة 
 :اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ   - ب
أظﻬرت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أن ﺨرﻴﺠﻲ اﻝﻤﻌﻬد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ ﻫم اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ ﺒﻨﺴﺒﺔ           
وﻫذا ﺠﻴد ﻷن اﻝﻘﺎﺌد ﻴﺘﻠﻘﻰ ﺘﻜوﻴﻨﺎ ﻨوﻋﻴﺎ ﻓﻲ اﻝﻤﻌﻬد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻤن ﻋﻠم اﻝﻨﻔس %( 8.09)
 . ﺴﺎﻋدﻩ ﻓﻲ ﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴنوﻋﻠوم اﻝﺘرﺒﻴﺔ وذﻝك ﻴ
أظﻬرت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أن اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ ﻫﻲ اﻝﺘﻲ ﻝدﻴﻬﺎ أﻗل ﻤن ﺨﻤس  :اﻝﺨﺒرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴر  - ت
وﻫذا ﻨظرا ﻝﻠﻘﺎﻨون اﻝﺠدﻴد اﻝذي ﻴﻤﺢ ﻝﻬذﻩ اﻝﻔﺌﺔ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎرﻜﺔ ﻓﻲ % 9.94ﺴﻨوات ﺨﺒرة ﺒﻨﺴﺒﺔ 
 . اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ ﻝﻜن ﻓﻲ ﻤﻨظورﻨﺎ اﻝﻘﻴﺎدة ﺘﺘطﻠب ﺨﺒرة ﻜﺒﻴرة 
%  5.54ﺒﻨﺴﺒﺔ (92إﻝﻰ 02ﻤن )ت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أن اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ ﻫﻲ ﻓﺌﺔ أظﻬر : اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ
 . .وﻫذﻩ اﻝﻔﺌﺔ ﻓﺘﻴﺔ ﺠﺎءت ﻓﻲ إﻴطﺎر ﺘﺸﺒﻴب اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ 
  %4.68اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻐﺎﻝﺒﺔ ﻫم ﻓﺌﺔ اﻝذﻴن أﺠروا ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ وﺘﻜوﻨوا ﺒﻨﺴﺒﺔ : اﻝﺘوظﻴف ﻓﻲ اﻹدارة 
 .وﻫذا ﺠﻴد ﻷن اﻝﺘﻜوﻴن ﺴﻴظر ﻻﺤﻘﺎ ﻓﻲ أداء اﻝﻘﻴﺎدة 
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أظﻬرت اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ أن أﻏﻠب اﻝﻘﺎدة ﻴﻌﻤﻠون ﻓﻲ اﻝﻤﻨﺎطق اﻝﺤﻀرﻴﺔ  :اﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﺒﻬﺎاﻝﻤﻨطﻘﺔ 
أﻤﺎ ﺒﺎﻗﻲ اﻝﻔﺌﺎت وﻫذا ﻴﻌود ﻝﻜﺜرة اﻝﻤدارس داﺨل اﻝﻤدن اﻝﻜﺒرى %( 6.18)وذﻝك ﺒﻨﺴﺒﺔ ﻜﺒﻴرة 
 .ﻗﻠﻴﻠﺔ ﻨظرا ﻝﻠﻨزوح اﻝرﻴﻔﻲ اﻝذي ﺸﻬدﺘﻪ وﻻﻴﺔ اﻝﺠﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺸرﻴﺔ اﻝﺴوداء 
  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔﻨﺘﺎﺌﺞ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﻝﻤﺤﺎور 
اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﻘﻴﺎس ﺤﻴث ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ  ﻜﺎﻨت
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط ( 27.3)ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
اﻝﺒﻴﺌﺔ  وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة أﻤﺎ ( 81.4)اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ 
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒﻠﻎ و وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ( 73.4)اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻓﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ 
  .وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ( 81,4)ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ  
  .اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ وﻤﻨﻪ ﻨﻘول واﻓق اﻝﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور 
   : ﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﻝﻤﺤﺎور اﻷداء اﻝﻘﻴﺎديﻨﺘﺎﺌﺞ ا
اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﺒﺎﻝﻤواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات اﻝﻤﻘﻴﺎس ﺤﻴث ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ  ﻜﺎﻨت
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﻓﻲ ﺤﻴن ﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ ﻝﺠﻤﻴﻊ ( 81.3)ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة أﻤﺎ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻓﻜﺎن اﻝﻤﺘوﺴط ( 72.3)ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ 
اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺒﻠﻎ ﻓﻴﻬﺎ اﻝﻤﺘوﺴط اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ  و وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ﺒﺸدة ( 14.3)اﻝﺤﺴﺎﺒﻲ 
  .وﻫو ﺒدرﺠﺔ ﻤواﻓق ( 45.3)
  .وﻤﻨﻪ ﻨﻘول واﻓق اﻝﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﻋﺒﺎرات ﻤﺤور اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي 
  : اﻷوﻝﻰﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻔرﻀﻴﺔ
ﺘﺒﻴن أﻨﻪ ﻴوﺠد ( 00.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 33.0)ﻤن ﺨﻼل ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون اﻝذي ﺒﻠﻎ 
ط ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻤﺘﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ ﻋﻠﻰ ارﺘﺒﺎ
  .ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ اﻷداء ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  
  : اﻝﺜﺎﻨﻴﺔﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻔرﻀﻴﺔ 
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ﺘﺒﻴن أﻨﻪ ﻴوﺠد ( 00.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 61.0)ﻤن ﺨﻼل ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون اﻝذي ﺒﻠﻎ 
ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﻐﻴر اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي واﻝﻘواﻨﻴن اﻝﻤﻨظﻤﺔ ارﺘﺒﺎط ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ 
  . اﻷداء ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ  ﻓﻌﺎﻝﻴﺔﻝﻠﻌﻤل ﻋﻠﻰ 
  : اﻝﺜﺎﻝﺜﺔﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻔرﻀﻴﺔ 
ﺘﺒﻴن أﻨﻪ ﻴوﺠد ( 00.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 02.0)ﻤن ﺨﻼل ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون اﻝذي ﺒﻠﻎ 
اﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺘدﻨﻲ اﻝﻘﻴﻤﺔ اﻝرﻤزﻴﺔ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ واﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻠﻰ ي ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ارﺘﺒﺎط ﻗو 
  .  اﻹﻨﺠﺎز ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ  داﻓﻌﻴﺔ
  : اﻝراﺒﻌﺔﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻔرﻀﻴﺔ 
ﺘﺒﻴن أﻨﻪ ﻴوﺠد ( 00.0)وﺒدرﺠﺔ ﻤﻌﻨوﻴﺔ ( 02.0)ﻤن ﺨﻼل ﻤﻌﺎﻤل ارﺘﺒﺎط ﺒﻴرﺴون اﻝذي ﺒﻠﻎ 
اﻝﻤﺘﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺘطور اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻋﻠﻰ  وي ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔارﺘﺒﺎط ﻗ
  . اﻝﻘﻴﺎدة داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ  ﺒداعإ
  : اﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻔروق اﻝﺨﺎﻤﺴﺔﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻔرﻀﻴﺔ 
  اﻝﻔروق ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺠﻨس واﻝﻌﻤر 
ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ واﻝﺘﻲ ﻜﺎن ﻓﻲ ﻏﺎﻝﺒﻬﺎ  Fواﻝﺘﺒﺎﻴن  Tاﺨﺘﺒﺎر  ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺨﻼل ﻤن
ﺘﺒﻴن أﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ  (00.0)
  . اﻝﺠﻨس واﻝﻌﻤرﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزي ﻝﻤﺘﻐﻴر 
اﻝﻔروق ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺸﻬﺎدة 
  .اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﺸﻬﺎدة 
ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ واﻝﺘﻲ ﻜﺎن ﻓﻲ ﻏﺎﻝﺒﻬﺎ  Fواﻝﺘﺒﺎﻴن  Tﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  ﺨﻼل ﻤن
ﺘﺒﻴن أﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ( 00.0)
  . اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ واﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزي ﻝﻤﺘﻐﻴر 
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ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺨﺒرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ اﻝﻔروق ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﺎدة 
  .ﻜﻤدﻴر واﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ 
ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ واﻝﺘﻲ ﻜﺎن ﻓﻲ ﻏﺎﻝﺒﻬﺎ  Fواﻝﺘﺒﺎﻴن  Tﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  ﺨﻼل ﻤن
ﺘﺒﻴن أﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ( 00.0)
ﺒﻴﻨت أﻨﻪ ﻻ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻴر وﻝﻜن اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﺨﺒرة ﻜﻤﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزي ﻝﻤﺘﻐﻴر 
  .   دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ
اﻝﻔروق ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻘﺎدة ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼف اﻝﺘوظﻴف ﻓﻲ 
  .اﻹدارة واﻝﻤﻨطﻘﺔ 
ودرﺠﺔ اﻝﻤﻌﻨوﻴﺔ ﻝﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ واﻝﺘﻲ ﻜﺎن ﻓﻲ ﻏﺎﻝﺒﻬﺎ  Fواﻝﺘﺒﺎﻴن  Tﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر  ﺨﻼل ﻤن
ﺘﺒﻴن أﻨﻪ ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨص اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ( 00.0)
  . اﻝﺘوظﻴف ﻓﻲ اﻹدارة واﻝﻤﻨطﻘﺔﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزي ﻝﻤﺘﻐﻴر 
  :اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻌﺎﻤﺔ  7.7
ﺘﻌﺘﺒر ﻤﻤﺎرﺴﺔ اﻝﻌﻤل اﻝﻘﻴﺎدي ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻤن أﺼﻌب اﻷﻤور إﻝﻲ ﺘواﺠﻪ ﻤدﻴري 
اﻝﻤدارس ﻋﻨد ﺘﺄدﻴﺔ ﻤﻬﺎﻤﻬم ووظﺎﺌﻔﻬم اﻝﻤﻨوطﺔ ﺒﻬم ، وذﻝك ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﺎ أﻓرزﺘﻪ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺤﻴث واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ  واﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﻤن ﻀﻐوطﺎت وﻋواﺌق  ﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻌواﻤل اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
  :ﻫذﻩ اﻝدراﺴﺔ ﻋدة ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺴﻨوﻀﺤﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﻨﻘﺎط اﻝﺘﺎﻝﻴﺔ أظﻬرت 
  اﻻﺘﺠﺎﻩ  : اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ اﻷوﻝﻰ
   :ﻴرى ﻗﺎدة اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ أن ( اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  ) ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل
 .اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺘﺴودﻫﺎ ﻋدة ظواﻫر ﺴﻠﺒﻴﺔ ﻜﺎﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ واﻝﻌﺼﺒﻴﺔ واﻝﺠﻬوﻴﺔ  .1
ﺘﺘواﻓق ﻤﻊ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وأن ﻫﻨﺎك ﻋدم ﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴﺌﻲ ﺒﻴن اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻻ  .2
 .واﻝﻤﺠﺘﻤﻊ وأن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻴﻨظر ﺒدوﻨﻴﺔ إﻝﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ واﻝﻤدرﺴﺔ 
 .وٕاﻫﻤﺎل ﻝدى اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﺘﻐﻴرات رادﻴﻜﺎﻝﻴﺔ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ ﻴﺴودﻫﺎ اﻝﺘذﺒذب واﻻرﺘﺒﺎك  .3
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وأن اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻋﻠﻰ ﺨﻼف اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺘﻔوق اﻝﻤدرﺴﺔ ﻤن ﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘطور .4
 .اﻝﻤدﻴر ﻴﻌﺎﻨﻲ ﻤن اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ 
  :ﻴرى ﻗﺎدة اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ أن ( اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي) ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ 
 .ﻗﺎﺌد اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻏﻴر ﻋﻘﻼﻨﻲ ﻓﻲ أداﺌﻪ  .1
 .ﻗﺎﺌد اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻴﻔﺘﻘد إﻝﻰ اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ أداﺌﻪ  .2
 .اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺘﻀﻌف ﻝدﻴﻪ اﻝداﻓﻌﻴﺔ ﻝﻺﻨﺠﺎز  ﻗﺎﺌد اﻝﻤدرﺴﺔ .3
 .ﺌد اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻴﻨﻌدم ﻝدﻴﻪ اﻹﺒداع ﻗﺎ .4
  :  ﺨﻼﺼﺔ اﻻﺘﺠﺎﻩ
  .ﻴﻘر ﻗﺎدة اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﺒوﺠود ﻫذﻩ اﻝظواﻫر اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ 
    اﻻرﺘﺒﺎط : اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ  
اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ   ﻤؤﺸراتﻤﻊ ( اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  )اﻝﻤﺴﺘﻘل  اﻝﻤﺘﻐﻴر ﻤؤﺸرات ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺘﻘﺎطﻊ
  ( اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي)
  :أن ( ﺒﻴرﺴون)أظﻬرت ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻻرﺘﺒﺎط ﻝﻤﻌﺎﻤﻼت 
ﻋﻘﻼﻨﻴﺔ ﻤؤﺸرات ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ رات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ و ﻤؤﺸﻏﺎﻝﺒﻴﺔ ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن  .1
 .ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻷداء
 ﻓﻌﺎﻝﻴﺔﻤؤﺸرات ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ  ﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ وﻤؤ ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﻤﺘوﺴط ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن  .2
 .ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻷداء
ﻤؤﺸرات داﻓﻌﻴﺔ ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ  ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻏﺎﻝﺒﻴﺔ ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﻤﺘوﺴط ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن  .3
 .ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔاﻹﻨﺠﺎز 
ﻤؤﺸرات اﻹﺒداع ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ  ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ وﻏﺎﻝﺒﻴﺔ ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن  .4
 .ﻝدى اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ
اﻷداء )اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ   أﺒﻌﺎدﻤﻊ ( اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  )اﻝﻤﺴﺘﻘل  اﻝﻤﺘﻐﻴر ﻤؤﺸراتﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺘﻘﺎطﻊ 
  ( اﻝﻘﻴﺎدي
  :أن  (ﺒﻴرﺴون)أظﻬرت ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻻرﺘﺒﺎط ﻝﻤﻌﺎﻤﻼت 
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 .اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﺒﻌد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺒﻴن ﻜل ﻤؤﺸرات  ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط .1
 .وﺒﻌداﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔﺒﻴن ﻜل ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ ﻤﺘوﺴط ﺴﻠﺒﻲ ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط  .2
 .وﺒﻌد اﻝداﻓﻌﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺒﻴن ﻜل ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔﻗوي ﻤﺘوﺴط ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط  .3
 .وﺒﻌد اﻹﺒداع  اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔﺒﻴن ﻜل ﻤؤﺸرات اﻝﺒﻴﺌﺔ  ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط .4
اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ   أﺒﻌﺎدﻤﻊ ( اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ  ) اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل أﺒﻌﺎدﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺘﻘﺎطﻊ  .5
 .( اﻷداء اﻝﻘﻴﺎدي)
  :أن ( ﺒﻴرﺴون)أظﻬرت ﻨﺘﺎﺌﺞ اﻻرﺘﺒﺎط ﻝﻤﻌﺎﻤﻼت 
 .اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وﺒﻌد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ  ﺒﻌدﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن  .1
 . اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔوﺒﻌد  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔاﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺒﻌدﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن  .2
 . اﻝداﻓﻌﻴﺔوﺒﻌد  اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔاﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺒﻌدﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن  .3
 . اﻹﺒداعوﺒﻌد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔاﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺒﻌدﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﻗوي ﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن  .4
  : ﺨﻼﺼﺔ اﻻرﺘﺒﺎط 
اﻝﻘﻴﺎدي داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻫﻨﺎك ارﺘﺒﺎط ﻗوي وﺴﻠﺒﻲ ﺒﻴن اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ واﻷداء  
  . اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ
  اﻝﻔروق : اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ 
  ﻝﻠﻔروق واﻝﺘﺒﺎﻴن أن   Fو   Tأﺜﺒﺘت ﻨﺘﺎﺌﺞ اﺨﺘﺒﺎر 
ﺘﻌزى  ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ .1
 .إﻻ ﻓﻲ ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺠﻨسﻝﻤﺘﻐﻴر 
ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزى  .2
 واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻹﺒداع إﻻ ﻓﻲ ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﻌﻤرﻝﻤﺘﻐﻴر 
ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزى  .3
 .اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻹﺒداع  إﻻ ﻓﻲ ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔﻝﻤﺘﻐﻴر 
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ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزى  .4
 .اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ واﻹﺒداعإﻻ ﻓﻲ ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ  اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻝﻤﺘﻐﻴر 
ور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزى ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎ .5
اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻝﺒﻴﺌﺔ إﻻ ﻓﻲ ﺒﻌد اﻝﺒﻴﺌﺔ  اﻝﺨﺒرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴرﻝﻤﺘﻐﻴر 
 .اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ
ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزى ﻻ  .6
 .اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔإﻻ ﻓﻲ ﺒﻌد  اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔﻝﻤﺘﻐﻴر 
ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزى  .7
 .اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔإﻻ ﻓﻲ ﺒﻌد  اﻝﺘﺄﻫﻴل ﻓﻲ اﻹدارةﻝﻤﺘﻐﻴر 
ﺘوﺠد ﻓروق ذات دﻻﻝﺔ إﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻓﻲ اﺴﺘﺠﺎﺒﺎت اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﺘﺠﺎﻩ ﻤﺤﺎور اﻝدراﺴﺔ ﺘﻌزى  .8
 .اﻝداﻓﻌﻴﺔ إﻻ ﻓﻲ ﺒﻌد  اﻝﻤﻨطﻘﺔﻝﻤﺘﻐﻴر 
اﻝدراﺴﺔ أن ﻫﻨﺎك ﻓروق ﻓﻲ ﻨظرة وﺘﺼور اﻝﻤﺒﺤوﺜﻴن ﻷﺒﻌﺎد اﻝدراﺴﺔ ﺒﻴﻨت : ﺨﻼﺼﺔ اﻝﻔروق 
 . ﺘﻌزى ﻝﻠﻤﺘﻐﻴرات اﻝدﻴﻤﻐراﻓﻴﺔ ﻝﻠﻌﻴﻨﺔ ﻋدا اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ
 : أﺴﺒﺎب اﻝﻔروق
ﻝﻬذا ( ﺒﻴﺎر ﺒوردﻴو )ﻴﺘﻤﻴز ﺒﺎﻝﻬﻴﻤﻨﺔ اﻝذﻜورﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﻗﺎل  ﻨظرا ﻷن اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ذﻜورﻴﺎ:  اﻝﺠﻨس
ﻝﻬن ﻨظرة ﺘﻔﺎﺌﻠﻴﺔ ﻝﻠﺤﻴﺎة ﻋﻜس اﻝذﻜور  ﻓﺎﻹﻨﺎثﺘﺒﺎﻴﻨت اﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬم ﻨﺤو ﻨظرﺘﻬم ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ 
  .اﻝذﻴن ﻝدﻴﻬم ﻨظرة ﻤوﻀوﻋﻴﺔ واﻗﻌﻴﺔ
اﺤل اﻝﻌﻤرﻴﺔ ﺘﻠﻌب دورا ﻓﻲ اﺘﺠﺎﻫﺎت اﻝﻘﺎدة ﻓﺎﻝﻘﺎدة اﻝﺸﺒﺎب ﻴﺘﻤﻴزون ﺒﺎﻝﻌﻨﻔوان اﻝﻤر  :اﻝﻌﻤر 
ﻨﻀﺠﺎ ﻤن اﻝﺴﺎﺒﻘﻴن وﻴرﻗﻰ ﻝدﻴﻬم اﻝﻤﺴﺘوى واﻻﻨدﻓﺎع وﻀﻌف اﻻﺘﺼﺎل أﻤﺎ اﻝﻜﻬول ﻓﻬم أﻜﺜر 
  .اﻻﺘﺼﺎﻝﻲ 
ﻤﺤﻴط اﻝﻤدرﺴﺔ ﺤﻴث ﻨظرة اﻝﻘﺎدة ﻝاﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻌﻠﻤﻲ دور ﻓﻲ  ﻴﻠﻌب : اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ
ﺘﺨﺘﻠف وﺠﻬﺎت اﻝﻨظر ﺠراء ﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘوى اﻝﻤﻌرﻓﻲ ﺘﺠﺎﻩ اﻝﺤﻘوق واﻝواﺠﺒﺎت واﻝﻤﻬﺎم وﻓﻬم 
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ﺎﻤﺎ ﺒﻴن أﺼﺤﺎب ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﺘوﺴط ﻤﻊ اﻝﻤﻜوﻨﺎت ﻝﻠﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﺨﺘﻠف اﻝﺘﺼور ﺘﻤ
  .ﻤﺴﺘوى اﻝﻤﺎﺠﺴﺘﻴر 
ﻝﻬﺎ دور ﻓﻲ ﺘﻐﻴر اﺘﺠﺎﻩ اﻝﻘﺎدة ﻨظرا ﻻﺨﺘﻼف ﻨوع اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺘﻲ ﻴﺤﻤﻠﻬﺎ ﻜل :  اﻝﺸﻬﺎدة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ
ﻗﺎﺌد ﺤﺴب ﺸﻬﺎدﺘﻪ اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻓدﻴﺒﻠوم اﻝﻤﻌﻬد اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻲ ﻴﻘدم ﻤﻌﺎرف ﻤﺘﻨوﻋﺔ ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺎل 
  .ﻝﻜﻔﺎءة اﻝﻌﻠﻴﺎ اﻝﺘﻲ ﺘﻌطﻲ أداء وظﻴﻔﻴﺎ ﻤﺒﺎﺸرااﻝﺘرﺒوي واﻝﻨﻔﺴﻲ واﻝﺘﺸرﻴﻌﻲ ﻋﻠﻰ ﺨﻼف ﺸﻬﺎدة ا
ﻓﻬﻨﺎك  اﻹدارﻴﺔاﻝﺨﺒرة ﻓﻲ اﻹدارة ﺘﺼﻨﻊ اﻝﻔﺎرق ﻓﻲ ﺘﺼور اﻷﻤور :  اﻝﺨﺒرة اﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻜﻤدﻴر
ﻤدراء ﺤدﻴﺜﻲ اﻝﻌﻬد ﺒﺎﻹدارة ﻴﻔﺘﻘدون إﻝﻰ اﻝﺤس اﻹداري رﻏم ﻤﺴﺘواﻫم اﻝﻌﻠﻤﻲ اﻝﺠﻴد وﻫﻨﺎ 
  .ﺘظﻬر اﻝﻔروق 
إﻻ ﻓﻲ ﺒﻌد اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ وﻨوﻋز ذﻝك ﻝﻜون ﻜل أظﻬرت ﻋدم ﺘﺄﺜﻴرﻫﺎ ﻓﻲ اﻻﺘﺠﺎﻩ :  اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ
اﻝﻘﺎدة ﻗد ﻤروا ﻋﻠﻰ ﻤﻨﺼب ﻤﻌﻠم ﻤدرﺴﺔ اﺒﺘداﺌﻴﺔ وﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻝدﻴﻪ ﺨﻤس ﺴﻨوات ﺨﺒرة ﺤﺴب 
ﻗﺎﻨون ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ اﻹدارة وﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻝدى اﻝﻘﺎدة ﻗﺴط ﻤن اﻝﺘﻨﺎﻏم وﻓق اﻝﺨﺒرة اﻝﻌﺎﻤﺔ ، ﻝﻜن اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ 
  .ﻝﻬذا ظﻬر اﻻﺨﺘﻼف اﻝوﺤﻴد ﻓﻲ ﺒﻌدﻫﺎ ﻝﻬﺎ ﺠواﻨب ﻤرﻜﺒﺔ 
أظﻬر ﻓروﻗﺎ ﻨظرا ﻝﻜون اﻝﺘﻜوﻴن ﻫو اﻝﻨﻘطﺔ اﻝﺼﺎﻨﻌﺔ ﻝﻠﻔرق ﻓﺎﻝﻤدراء اﻝﻤﺘﻜون ﻓﻲ :  ﻝﺘﺄﻫﻴلا
اﻝﻤﻠﺘﺤﻘون ﻤﺒﺎﺸرة ، ﻜذﻝك ﻤﺸﻜﻠﺔ اﻝﺘﺎﻴواﻨﻴﺔ وﻫم اﻝﻤدراء اﻝﻨﺎﺠﺤون اﻝﻤﻌﺎﻫد ﻨظرﺘﻬم ﺘﺨﺘﻠف ﻤﻊ 
  .ﺨﺎرج إطﺎر اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺔ ﺴﺎﻫﻤوا ﻓﻲ ﺼﻨﻊ ﻓرق اﻻﺘﺠﺎﻩ 
ﺒﻴﻨت ﻋﻠﻰ اﺨﺘﻼف ﻓﻲ  اﻻﺘﺠﺎﻩ ﺒﺴب اﺨﺘﻼف اﻝﻨﻤط اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ اﻝﺘﻲ ﺘﺘواﺠد ﻓﻴﻪ :  طﻘﺔاﻝﻤﻨ
ﻓﺎﻝﻨﻤط اﻝرﻋوي اﻝرﻴﻔﻲ ﻝﻴس ﻜﺎﻝزراﻋﻲ وﻝﻴس ﻜﺎﻝﺤﻀري ، ﺘﺨﺘﻠف ﺘﺼوراﺘﻬم  اﻝﻤدرﺴﺔ 
  .وﺘﻤﺜﻼﺘﻬم ﻝﻸﺸﻴﺎء واﻝواﻗﻊ 
   :  اﻝﻨﺘﻴﺠﺔ اﻝراﺒﻌﺔ
اﻝﻤﺠﺘﻤﻌﻲ ﻤن ﻋﺎدات وﺘﻘﺎﻝﻴد ﻫﻲ ﻨﺘﺎج اﻝﺜﺒﺎت اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻤوروث : اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  .1
وﻨﺘﺎج اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻌوﻝﻤﺔ واﻝﺘﻲ ﻏﻴرت ﻤن طﺒﺎﺌﻊ اﻷﻓراد واﻝﻘﺎدة ﺒﻨﺴﻘﻬﺎ 
 .وﺴﻴﺎﻗﻬﺎ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ 
ﺘؤﺜر ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺎﺴﺎت ﻫﻲ ﻨﺘﺎج اﻹرﻫﺎﺼﺎت اﻝﺤﺎﺼﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻝم واﻝﺘﻲ : اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ  .2
 .ﻴﺔ اﻝدول اﻝﺘﻲ ﺘﻘوم ﺒﺈﺠراء ﺘﻐﻴﻴرات ﺠذرﻴﺔ ﻓﻲ ﻨظﻤﻬﺎ اﻝﺘرﺒو 
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م وﻤﻌﺎﻴﻴر اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺘﺠﺎﻩ اﻝﻤﻘدس واﻝﻤدﻨس ﺤﻴث ﻜﺎن ﻫﻲ ﻨﺘﺎج ﺘﻐﻴر ﻗﻴ: اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ  .3
اﻝﻌﻠم ﻤﻘدﺴﺎ وﺘدﻨت ﻗﻴﻤﺘﻪ وﻫذا ﻴﻨﻌﻜﺴﺎ ﻤﺒﺎﺸرة ﺤول ﻨظرة اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻠﻤدرﺴﺔ وﻤن ﺜم 
 .اﻝﻘﻴﺎدة
اﻝﻤدرﺴﺔ ﻻ ﺘﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ اﻝواﻗﻊ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﻜﺄن ﻫﻨﺎك ﻗطﻴﻌﺔ ﺒﻴن : اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ  .4
اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻓﺎﻝﻤدرﺴﺔ ﺘﺴﺘﻌﻤل اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻝﻠﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ ﺒﻌدﻤﺎ ﺘﺼﺒﺢ ﺒﺎﻝﻴﺔ ﻝدى اﻝﻤدرﺴﺔ و 
 .اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ 
  :اﻝﺘوﺼﻴﺎت  7.8
ﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ ﻻﺒد ﻤن ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﻤﺴﺘﻘل ﺒوﻀﻊ ﺒﻌض اﻻﻗﺘراﺤﺎت      
  .  ﻜﺤﻠول ﻝﻤﺴﺒﺒﺎت ﻫذﻩ اﻝظﺎوﻫر اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﺜم اﻝﺘطرق إﻝﻰ اﻝﻤﺘﻐﻴر اﻝﺘﺎﺒﻊ 
ﻫﻲ ، ﻜﺎﻝﻤﺤﺎﺒﺎة و اﻝﻤﺠﺎﻤﻼت وﻋدم اﻻﻨﻀﺒﺎط) ظﺎﻫرة اﻨﺘﺸﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺴﻠﺒﻴﺔ   .1
اﻝﻨﻔﺎق اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ وﺠﺎءت ﻨﺘﻴﺠﺔ اﻨﻬﻴﺎر اﻝﻀﻤﻴر اﻝﺠﻤﻌﻲ ﻝدى اﻝﻔرد ﺒﺴﺒب  ﻨﺘﺎج ظﺎﻫرة
ﺘﻔﻜك اﻝراﺒط اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺒﻴن اﻷﻓراد وﻤﺨﺘﻠف اﻝطﺒﻘﺎت اﻝﻌﻠﻴﺎ واﻝدﻨﻴﺎ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻬذا ﺸﻌر 
اﻝﻔرد ﺒﺎﻝﻌزﻝﺔ وﺘوﻝدت ﻝدﻴﻪ اﻝﻔرداﻨﻴﺔ اﻝذاﺘﻴﺔ وظﻬرت ﻫذﻩ اﻝﻤظﺎﻫر ﻜﺄﺴﻠوب ﻝﻠﻤﻘﺎوﻤﺔ 
ﺘرﻤﻴم اﻝراﺒط اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺒﺎﻝﻌداﻝﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﻻﺒد  واﻝﺼراع ﻝﻬذا ﻻﺒد ﻤن اﻝرﺠوع إﻝﻰ
 .أن ﺘﺴود ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  وﻀﻤﺎن اﻝﺤق ﻝﻠﻔرد وﻤﻌﺎﻗﺒﺘﻪ ﻋﻨد اﻝﺘﻘﺼﻴر ﻋن اﻝواﺠب 
اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ واﻝﻨﻔوذ ﻫﻲ ﻨﺘﺎج اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻼ ﺒد أن ﺘزول ﻫذﻩ اﻝظﺎﻫرة           .2
ﻌﻴش  اﻝوﻗت اﻝذي ﺘﺒﻨﻰ ﻓﻴﻪ ﺒﺘﻴﻨﻲ ﻓﻜرة اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ اﻝﻜﻼﺴﻴﻜﻴﺔ ، ﻓﻤﺠﺘﻤﻌﻨﺎ ﻤﺎزال ﻴ
 .ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ 
اﻝﻤﺤﺴوﺒﻴﺔ واﻝﻌﻼﻗﺎت اﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻫﻲ ﻨﺘﺎج ﻓﻜر ﻤﺎدي ﺸﺎع ﻓﻲ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻨﺘﻴﺠﺔ          .3
اﻝﻌوﻝﻤﺔ واﻝﺤﻴﺎة اﻝﺒرﻏﻤﺎﺘﻴﺔ واﻨﻬﻴﺎر اﻝﻘﻴم وﺘﺒدل اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر وﻫذا ﻻ ﻴﻌود إﻻ ﺒﺎﻝرﺠوع إﻝﻰ اﻝﻘﻴم 
ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺒﺈﺤﻴﺎء اﻝﻤواطﻨﺔ ﻝدى اﻝﻔرد وذﻝك ﻋن اﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ واﻝﺤﻀﺎرﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎء اﻝ
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ﻋﻨد اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻻ ﺒد ﻤن ﺘﻬﻴﺌﺔ اﻷرﻀﻴﺔ ﻝﻪ ﻓﺎﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد ﻴﺤﻤل اﻝﻜﺜﻴر ﻤن اﻷﻓﻜﺎر         .4
ﻗﻰ ﻤﻘﺎوﻤﺔ ﻜﺒﻴرة ﻤن طرف اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن اﻝﺠدﻴدة اﻝﺘﻲ ﺘﻌود ﺒﺎﻝﻔﺎﺌدة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻜﻨﻪ ﻴﻼ
وﻫذا ﺒﺴﺒب ﻋدم ﺘﻜوﻴﻨﻬم وﻋدم ﺘوﻓﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻼزﻤﺔ ﻝﻬذا اﻝﻨظﺎم  وﻋدم وﻀﻊ ﻓﻲ 
  .اﻝﺤﺴﺒﺎن اﻝﻤوروث اﻝﻘدﻴم ﻝﻠﻨظم اﻷﺨرى ﻋﻨد اﻝﻘﺎدة واﻝﻤﻌﻠﻤﻴن 
رﻓﻊ ﻤﺴﺘوى اﻝﺘﺤﻔﻴز ﻝﻠﻘﺎدة ﺒﺎﻋﺘﺒﺎرﻫم ﻴﻘودون وﻴﺴﻴرون أﻜﺒر ﻤؤﺴﺴﺔ ﻝﻼﺴﺘﺜﻤﺎر         .5
 .ر ﻓﻲ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﻫﻲ اﻻﺴﺘﺜﻤﺎ
ﺘﺨﻔﻴف اﻷﻋﺒﺎء ﻋﻠﻰ اﻝﻘﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدارس اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  وذﻝك ﺒﺘﺨﺼﻴص ﻤﻌﺎوﻨﻴن        .6
إدارﻴﻴن ﻤﺨﺘﺼﻴن ﻓﻲ اﻝﺠﺎﻨب اﻹداري واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ  ﻤﺜﻠﻤﺎ ﻫو ﻓﻲ اﻝﻤﺘوﺴطﺎت 
 .واﻝﺜﺎﻨوﻴﺎت
 .ﻠدﻴﺔ ﺘوﻓﻴر اﻝﻤﺒﺎﻝﻎ اﻝﻤﺎدﻴﺔ اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ وﺠﻌﻠﻬﺎ ﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﻤﺎدﻴﺎ ﻋن اﻝﺒ      .7
ﺘرك ﻫﺎﻤش ﻤن اﻝﺤرﻴﺔ ﻝﻠﻘﺎدة ﻝﻠﺘﺼرف ﺤﺴب وﻀﻊ اﻝﻤؤﺴﺴﺔ و اﻝظروف اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﻬﺎ  .8
 .ﺤﺘﻰ ﻻ ﻴﺒﻘﻰ اﻝﻘﺎﺌد ﺴﻠﺒﻲ ﻴﻨﺘظر اﻝﺤﻠول 
ﺠﻌل اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻴﺴﻌﻰ ﻝﻠﻐﺎﻴﺎت واﻷﻫداف اﻝﻤﻨﺸودة ﺤﻴث أﺼﺒﺢ       .9
 .اﻝﻘﺎﺌد ﻴﻨﺸد اﻝوﺜﺎﺌق اﻹدارﻴﺔ ﻜﻐﺎﻴﺔ 
ﻌﻤل وﺘرك ﻤﺠﺎل ﻝﻺﺒداع واﻻﺒﺘﻜﺎر ﻓﺎﻝﻘﺎدة ﻻ ﻴﺒﺘﻜرون وﻻ اﻝﺨروج ﻤن اﻝﻨﻤطﻴﺔ ﻓﻲ اﻝ  .01
 .ﻴﺒدﻋون ﺨوﻓﺎ ﻤﻨﻬم ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺨرﻗﺎ ﻝﻠﻘواﻨﻴن 
ﺘﻜوﻴن اﻝﻤدﻴر ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ  واﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ ﺒﺼورة ﻜﺎﻓﻴﺔ ﺘﺠﻌل ﻤﻨﻪ ﻗﺎﺌدا ﻴﻌرف  .11
اﻝﺤدود وﻴﺒﺎدر ﻓﻲ ﻨﻔس اﻝوﻗت ، ﻓﺎﻝﻘﺎدة ﺘﺠدﻫم ﻴﺨﺎﻓون ﻓﻲ اﻝوﻗت اﻝذي ﻴﺴﻤﺢ اﻝﻘﺎﻨون 
 .ﺠرؤون ﻋﻨد ﻤﺎ ﻻ ﻴﺴﻤﺢ اﻝﻘﺎﻨون ﺒذﻝك ﻝﻬذا ﺘﻜﺜر أﺨطﺎؤﻫم ﺒذﻝك وﻴﺘ
ﺘوﻓﻴر اﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤن ﺤﺎﺴوب وﺘﺒﻌﺎﺘﻪ ﺒﺨﺼﺎﺌص ﺤدﻴﺜﺔ ، ﻝﺘﺴﻬﻴل  .21
اﻝﺠﺎﻨب اﻹداري وﺘﻨﺸﻴط اﻝﺠﺎﻨب اﻝﺘرﺒوي واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻲ وﻹﻗﺎﻤﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﺒﺼورة داﺌﻤﺔ 
 .وﻋﻠﻤﻴﺔ 
ﻠﻤﻴﺔ دﻗﻴﻘﺔ ﺘﺠﻌﻠﻪ ﻴﺴﺘﻌﻤﻠﻪ ﻝﻸﻫداف ﺘﻜوﻴن اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﺒﺼورة ﻋ .31
 .اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ وﻝﻴس ﻝﻠﺸق اﻹداري ﻓﻘط 
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ﺘوﻓﻴر وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎل اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻝﻠﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻜﺎﻻﻨﺘرﻨﻴت  .41
 .واﻝﻔﺎﻜس ﻝﻠﺘواﺼل اﻝﺴرﻴﻊ واﻝﺒﺤث اﻝﻌﻠﻤﻲ 
 .ﺘوﻓﻴر وﺴﺎﺌل ﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺤدﻴﺜﺔ ﺘﺘواﻓق واﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠدﻴد   .51
ﺒراﻤﺞ ﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺘﺴﺎﻋد اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ أداء ﻤﻬﺎﻤﻪ ﺘوﻓﻴر  .61
 .اﻹدارﻴﺔ واﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔ 
ﻤﻨﺢ اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺴﻠطﺔ اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ اﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝﻠردع  ﻓﻌﻨد ﻗﻴﺎم اﻝﻘﺎﺌد ﺒﻤﻌﺎﻗﺒﺔ أﺤد اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن  .71
 اﻝﻤﺘﻤردﻴن واﻝﻤﺨﻠﻴن ﺒﺎﻝﻨظﺎم واﻝﻌﻤل ﻴﻠﺠﺄ ﻫذا اﻷﺨﻴر إﻝﻰ اﻝوﺴﺎطﺔ ﻋﻨد ﺴﻠطﺔ أﻋﻠﻰ
 .وﻴﺼﺒﺢ اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ ﻤوﻗف ﻤﺤرج ﻴؤدي إﻝﻰ ﺘﻤرد ﺒﻘﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن 
اﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ اﻝﺘﺤدﻴث اﻝداﺌم ﻝﻠوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﺴرﻴﻌﺔ اﻝﺘﻐﻴر  .81
 .واﻝﺘطور وﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  ﻤواﻜﺒﺔ ﻫذا اﻝﺘطور 
ﺘﻔﺎدي ﺘﻐﻴﻴر ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻤن ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻝﺨوف ﻤن اﻝﺴﻠطﺔ اﻝوﺼﻴﺔ وﻓﻠﺴﻔﺔ  .91
 .اﻝوﻗوع ﻓﻲ اﻝزﻻت اﻝﻘﺎﻨوﻨﻴﺔ إﻝﻰ ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻹدارة ﻤن أﺠل اﻝﺘرﺒﻴﺔ وﻫﻲ اﻹدارة ﺒﺎﻷﻫداف 
إﺨراج اﻝﻘﻴﺎدة ﻤن ﻓﻠﺴﻔﺔ ﺘﻨﺸد اﻝﺘوﺜﻴق إﻝﻰ ﻓﻠﺴﻔﺔ اﻝﻔﻜر واﻝﻤﺒﺎدرة وﻫﻲ اﻹدارة  .02
 . اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ
  : أﻜﺜر ﻋﻤﻘﺎ وﺘﺨﺼﺼﺎاﻗﺘراﺤﺎت ﻝدراﺴﺎت ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ  
 .اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻘﻠﻴد واﻝﻌﺼرﻨﺔ  دراﺴﺔ ﻓﻲ أداء اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ  •
 .دراﺴﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ  ﺒﻴن اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤﻔروض واﻝﺘﻐﻴﻴر اﻝﻤﺄﻤول  •
 .دراﺴﺔ اﻨﻬﻴﺎر اﻝﻘﻴم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ وأﺜرﻫﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻝﻘﺎﺌد ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  •
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ﻝﻘد ﺤﺎوﻝﻨﺎ ﻓﻲ ﻤوﻀوﻋﻨﺎ ﻫذا ﺘﻨﺎول ﻤوﻀوع اﻝﻘﻴﺎدة واﻝﺒﻴﺌﺔ ﺒﺸﻤوﻝﻴﺔ ﻤﺤﺎوﻝﺔ ﻤﻨﺎ ﻝﺤﺼر رﻜﺎﺌز 
ﻤﺸﻜل اﻝﻘﻴﺎدة ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﻝﺠﻌل إﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﻀﺒط ﻤﺸﻜﻠﺔ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ  
 اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ، وﻫذا ﺨﻼﻓﺎ ﻝﺒﻌض اﻝدراﺴﺎت اﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎوﻝت اﻝﻘﺎﺌد ﻤن زاوﻴﺔ واﺤدة وﻫﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ
ﻨظرة واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻻﺘﺼﺎل واﻝﺘﺤﻔﻴز واﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار واﻷداء واﻝﺘﻘﻴﻴم ﺒل ﺘﻨﺎوﻝﻨﺎﻫﺎ ﻤن زاوﻴﺘﻴن 
ﻋﻠوﻴﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ اﻝﻨﺴق اﻝﻤﻔﺘوح وﻫو اﺘﺠﺎﻩ ﻜﻠﻴﺎﻨﻲ وﻨظرة ﺴﻔﻠﻴﺔ ﺘﻨظر ﻷﻓﻌﺎل اﻝﻘﻴﺎدة وﻫذا 
اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ، ﻓﻨظرﻨﺎ إﻝﻰ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ وﺘﺄﺜرﻫﺎ اﻝﻤﺒﺎﺸر أو ﻏﻴر اﻝﻤﺒﺎﺸر ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ اﺘﺠﺎﻩ ﻓرداﻨﻲ 
  .ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ﻜﻔرد  انﺤﻴث ﺘؤﺜر واﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ، واﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
واﻝﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺔ ﻓﻴؤﺜران ﺒطرﻴﻘﺔ ﻏﻴر ﻤﺒﺎﺸرة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وﻤن ﺨﻼل ﻫذﻩ  اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔأﻤﺎ اﻝﺒﻴﺌﺔ  
اﻝﻘﻴﺎدي واﻨﻌﻜﺎﺴﺎﺘﻪ ﻋﻠﻰ اﻝﻤدرﺴﺔ  اﻷداءاﻷﺨﻴرة ﻴؤﺜران ﻋﻠﻰ اﻝﻘﻴﺎدة ، ﻜﻤﺎ رﻜزﻨﺎ ﻋﻠﻰ 
اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ ﻓوﺠدﻨﺎ أن اﻝﻤدرﺴﺔ اﻻﺒﺘداﺌﻴﺔ اﻝﺠزاﺌرﻴﺔ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤن ﻀﻌف اﻝﻘﻴﺎدة ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى 
اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻓﺘؤﺜر ﻫذﻩ اﻷﺨﻴرة ﻋﻠﻰ اﻝﻤوﻀوﻋﻴﺔ واﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار، وﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﻲ ﺘدﻓﻊ 
اﻝﺘﻲ ﺘؤدي إﻝﻰ ﻀﻌف اﻝرﻏﺒﺔ  ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة إﻝﻰ اﻝﻜون واﻨﺘظﺎر اﻷواﻤر ، وﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻝداﻓﻌﻴﺔ
  واﻝﻐﺎﺒﺔ واﻝﻬدف ، وﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘوى اﻹﺒداع اﻝﺘﻲ ﺘؤدي إﻝﻰ اﻝﻨﻤطﻴﺔ واﻝروﺘﻴن 
ﻤﻴﻜﺎﻨﻴزﻤﺎت اﻝﻤدرﺴﺔ وﺒﻨﺎﺌﻬﺎ وﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﻓﺘﺘﺠﻠﻰ ﻓﻲ اﻝﺼراع ﻀﻌف  وﻤن ﻫذﻩ اﻷﺒﻌﺎد ﺘﺘﺠﻠﻰ ﻓﻲ 
   .واﻝﻨﻤطﻴﺔ واﻝﻌﺸواﺌﻴﺔ وﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﺘﺤﺼﻴل اﻝدراﺴﻲ 
 
 





  ﻗﺎﺌﻤﺔ اﻝﻤراﺠﻊ ﺒﺎﻝﻠﻐﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ 
  : اﻝﻜﺘب
  
دار آرام  ﺒدون طﺒﻌﺔ،، اﻝﻌرﺒﻲ إدارة اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻹﻋﻼﻤﻴﺔ ﻓﻲ اﻝوطنأﺒو إﺼﺒﻊ ﺼﺎﻝﺢ ﺨﻠﻴل ،  .1
  .7991ﻝﻠدراﺴﺎت واﻝﻨﺸر و اﻝﺘوزﻴﻊ ،ﻋﻤﺎن، اﻷردن ، 
اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ ، دار اﻝوﻓﺎء ﻝدﻨﻴﺎ اﻝطﺒﺎﻋﺔ .اﻝﺘرﺒوﻴﺔاﻝﺠودة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ و: أﺤﻤد إﺒراﻫﻴم  .2
 .م 3002واﻝﻨﺸر ، 
اﻝﻤطﺒوﻋﺎت اﻝﺠدﻴدة، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ  ، ﺒدون طﺒﻌﺔ، دار ، ﻨﺤو ﺘطوﻴر اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔأﺤﻤد إﺒراﻫﻴم أﺤﻤد .3
  . 1002ﻤﺼر،
  .م0002، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﻜﺘﺒﺔ ﻜوﻤﻴت، ﻤﺸﻜﻼت اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻓﻲ اﻷﻝﻔﻴﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔأﺤﻤد أﻝرﺸﻴدي،  .4
  .1002،  ﻤطﺒﻌﺔ اﻝﺒﻬﺎء ، اﻝﻘﺎﻫرة ، ﻤﺼر ،  2،ط ﻤﺒﺎدئ أدارة اﻹﻋﻤﺎلأﺤﻤد اﻝﻌﺒد اﻝﻌزﻴز  ،  .5
، اﻝﻤﻤﻠﻜﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ ، اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﺘﺼﻤﻴم وﺘطوﻴر  ﻤﺒﺎدئ أدارة اﻹﻋﻤﺎلأﺤﻤد اﻝﻌﺒد اﻝﻌزﻴز ،  .6
 .اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ 
ﻋﺎﻝم اﻝﻜﺘب،اﻝﻘﺎﻫرة ﺒدون طﺒﻌﺔ ،  ،إدارة اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔأﺤﻤد ﺤﺎﻓظ ﻓرج وﺤﺎﻓظ ﻤﺤﻤد ﺼﺒري، .7
  .3002ﻤﺼر،
  .0002رؤﻴﺔ ﻤﻌﺎﺼرة، دم، دن، : إدارة اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲأﺤﻤد ﺴﻴد ﻤﺼطﻔﻰ،  .8
اﻝﻨﺸر اﻝﻌﻠﻤﻲ واﻝﻤطﺎﺒﻊ  ، دار 1ط،ﻤﻬﺎرات اﻝﻘﻴﺎدة وﺼﻔﺎت اﻝﻘﺎﺌدأﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻤﺤﺴن اﻝﻌﺴﺎف،  .9
 .5002،اﻝرﻴﺎض،
  .م0002اﻝﺒﺎﺤﺜﻴن، ، اﻹدارة وﺘﺤدﻴﺎت اﻝﻌوﻝﻤﺔاﺤﻤد ﻋرﻓﺔ وﺴﻤﻴﺔ ﺸﻠﺒﻲ،  .01
  .، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻤدىاﻻﻗﺘﺼﺎد اﻝﻤﻌرﻓﻲ وٕاﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝوﺼول إﻝﻰ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻌرﻓﻲأﺤﻤد ﻋﻤر اﻝراوي،  .11
 .7791، دار اﻝﻔﻜر اﻝﻌرﺒﻲ، دراﺴﺎت ﻓﻲ اﻗﺘﺼﺎدﻴﺔ اﻝﻤﺸروﻋﺎتأﺤﻤد ﻓﻬﻤﻲ ﺠﻼل،  .21
، ب ط، دﻴوان اﻝﻤطﺒوﻋﺎت  ﻓن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤرﺘﻜزة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظور اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝﺜﻘﺎﻓﻲأﺤﻤد ﻗوراﻴﺔ ،  .31
  .اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ، اﻝﺠزاﺌر 
  .4002ﻤﺼر، ط  ، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ،إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ: أﺤﻤد ﻤﺎﻫر .41
  .2002، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻝﻤﺒﺎدئ واﻝﻤﻬﺎرات: اﻹدارة أﺤﻤد ﻤﺎﻫر، .51
 :، دﻤﺸق2، ط 2ج،واﻻﺒﺘﻜﺎر اﻹﺒداع إدارة اﻝﻤﻨظﻤﺎت، ﻓﻲ اﺒﺘﻜﺎرﻴﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺨﻠق ﻜﻴف ، ﻤﺤﻤد أﺤﻤد، .61
  .1002ﻝﻠﻨﺸر، اﻝرﻀﺎ دار
 .9002اﻵداب ، ﺒﻨﻲ وﻝﻴد ، اﻷردن ،  .71
، اﻝﻘﺎﻫرة اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم، ﺘﻨﻤﻴﺔ اﻝﻤﻬﺎرات اﻝﻘﻴﺎدﻴﺔ واﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ اﺴﻤﺎﻋﻴل ﻤﺤﻤد اﻝﺴﻴد وآﺨرون، .81
 .7991






اﻝﻤﻨﺘدى اﻝﻌرﺒﻲ ﻹدارة اﻝﻤوارد اﻹدارة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﺴﺘﺨداﻤﺎت ﻤﺘﻌددة ودور ﺤﻴوي ﻤﺘﺠدد،أﻜرم اﻝﺴﺎﻝم،  .02
   8002اﻝﺒﺸرﻴﺔ ،
، ﺒﻴروت  4، ﺘرﺠﻤﺔ وﺘﻘدﻴم ﻓﺎﻴز اﻝﺼﻴﺎغ ، اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘرﺠﻤﺔ ، ط ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎعأﻨﺘوﻨﻲ ﻏدﻨز ،  .12
  . 5002، ﻝﺒﻨﺎن ، 
، ﻤﻨﺘدﻴﺎت اﻝﻤﻌﻬد اﻝﻌرﺒﻲ ﻝﻠﺒﺤوث ﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﺴﺎر اﻝﻬﺎدف ﻓﻲ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﺒﺎﺸﻴوة ﻝﺤﺴن ،  .22
  .واﻝدراﺴﺎت اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ 
طﺒوﻋﺎت اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ، اﻝﺠزاﺌر ، ،ب ط، دﻴوان اﻝﻤ اﻝﻘﻴم اﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ وﻓﻌﺎﻝﻴﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎتﺒوﻓﻠﺠﺔ ﻏﻴﺎت ،  .32
  .5102
، ﺒدون طﺒﻌﺔ ،  دار اﻝﻐرب ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر، اﻝﺠزاﺌر ،  ﻤﺒﺎدئ اﻝﺘﺴﻴﻴر اﻝﺒﺸريﺒوﻓﻠﺠﺔ ﻏﻴﺎث،  .42
  .8991
  .8002، ﻤﻨﺘدﻴﺎت اﻝﻌﻬد اﻝﻌرﺒﻲ ﻝﻠﺒﺤوث واﻝدراﺴﺎت اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ، ﻨظرﻴﻪ اﻝرﺠل اﻝﻌظﻴمﺘﻴﺴﻴر اﺒو زﻴﻨﻪ،  .52
، اﻹدرﻴﺴﻴﺔ ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، اﻝﻤﻐرب  اﻝوﻗت وﻤﻬﺎرات اﻝﻤدﻴرإدارة ﺜﺎﺒت ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن إدرﻴس وآﺨرون،  .62
 .3002،
ﻤﺼر، اﻝﻤﻨﺼورة،  اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ واﻝﺨروج ﻤن اﻝﻤﺄزق اﻝراﻫن، ﻤطﺎﺒﻊ أم اﻝﻘرى،ﺠﺎﺴم ﺴﻠطﺎن،  .72
  .ﻫـ، اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ7341ﺴﻨﻪ 
، ﻤﻨظﻤﺔ اﻷﻤم اﻝﻤﺘﺤدة ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ واﻝﻌﻠم ، ﺒﺎرﻴس ،  اﻝﺘﻌﻠم ذﻝك اﻝﻜﻨز اﻝﻤﻜﻨونﺠﺎك ﺘﺎﻴﻠور ،  .82
  . 1002
ذج وﺘطﺒﻴق اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻨظرﻴﺎت وﻨﻤﺎﺠﻤﺎل اﻝدﻴن ﻤﺤﻤد ﻤرﺴﻲ وﺜﺎﺒت ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن إدرﻴس ،  .92
  .،ب ط، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ ،ﻤﺼر ﻋﻤﻠﻲ ﻹدارة اﻝﺴﻠوك ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺔ
، دار أﺒﻲ رﻗراق ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر ،اﻝدار 1،ط ﺠﺎﻫﺎتﺴوﺴﻴوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﺘﻨظﻴﻤﺎت أﺴس واﺘﺠﻤﺎل ﻓزة ،  .03
  .3102اﻝﺒﻴﻀﺎء ، اﻝﻤﻐرب ،
ﺴﻠﺴﻠﺔ  اﻝﺘﺨطﻴط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺨﻴرﻴﺔ اﻹﺴﻼﻤﻴﺔ،ﺠﻤﺎل ﻤﺤﻤد ﻋﻠﻰ،  .13
  .7002اﻝﺒﺤوث اﻝوظﻴﻔﻴﺔ، ﺴﻨﻪ 
، اﻷردن،  اﻝدار اﻝﻌﻠﻤﻴﺔ اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ واﻹﺸراف اﻝﺘرﺒوي، أﺼوﻝﻬﺎ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎﺠودت ﻋطوي،  .23
  .م 1002اﻝدوﻝﻴﺔ وﻤﻜﺘﺒﺔ دار اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ،  
، ﺘرﺠﻤﺔ دار اﻝﻜﺘﺎب اﻝﺘرﺒوي ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ،  ﻜﻴف ﻨوظف أﺒﺤﺎث اﻝدﻤﺎغ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم: اﻴرﻴك   ﺠﻴﻨﺴن .33
  . 1002اﻝدﻤﺎم، 
دار زاﻫر ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ﺒدون طﺒﻌﺔ ، ،  اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﺴﻠوك اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎتﺤرﻴم ﺤﺴن ،   .43
 . 7991، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ،





ﻤﻨﺸورات دار اﻝﻨﻬﻀﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ،  إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤن ﻤﻨظور إﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ،ﺤﺴن إﺒراﻫﻴم ﺒﻠوط،  .63
  .2002ﺒﻴروت ﻝﺒﻨﺎن، ط 
، اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ، اﻹدارة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ واﻝﺘﻤﻴز اﻹداري اﻝﺘﺨطﻴط اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲﺤﺴﻴن اﻝدوري،  .73
  .8002
،دار اﻝﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ،  2ط ، إدارة اﻝﻤﻨظﻤﺎت ﻤﻨظور ﻜﻠﻲﺤﺴﻴن ﺤرﻴم ، .83
  .0102
ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، أﺜراء 1، ط اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت اﻹدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ﻤﻨظﻤﺎت اﻹﻋﻤﺎلﺤﺴﻴن ﻋﺠﻼن ﺤﺴن ،  .93
  .8002اﻷردن ،  -،ﻋﻤﺎن 
  .1002،  1، ﺒراﻤﺞ اﻹدارة اﻝﻌﻠﻴﺎ، طاﻝﺘﻔﻜﻴر اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲﺤﺴﻴن ﻋﺠﻼن ﺤﺴن،   .04
، دار اﻝﺴﺎﻤرﻴﺔ ، ﺒﻐداد ، 1، ط اﻹدارة اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ أداة ﻝﺼﻨﺎﻋﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒلﺤﻴدر ﻨﻌﻤﺔ اﻝﻔرﻴﺠﻲ ،  .14
 .5002
، اﻝﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﺴﻨﻪ  ل ﺴﺘراﺘﻴﺠﻲادارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﻪ ﻤدﺨﺨﺎﻝد ﻋﺒد اﻝرﺤﻴم اﻝﻬﻴﺘﻲ ،  .24
  . 0002
  .9991، دار ﺤﺎﻤد ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ، ﻋﻤﺎن،اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ، ، إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔﺨﺎﻝد ﻋﺒد اﻝرﺤﻴم اﻝﻬﻴﺘﻲ .34
  .ﻤﺼدر ﺴﺎﺒق إدارﻩ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻤدﺨل إﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ،ﺨﺎﻝد ﻋﺒد اﻝرﺤﻴم إﻝﻬﻴﺘﻲ،  .44
دار اﻝﻨﻬﻀﺔ ، ﺒﻴروت ،  ، 2، طﺸراﻜﺔ ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ وﻝﺒﻨﺎت ﻝﻌﺼرﻨﺔ اﻝﺘﻌﺎطﻲ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ  ﺨﺎﻝد ﻋرار ،  .54
  . 3002
ﻤﻜﺘب اﻝﺘرﺒﻴﺔ اﻝﻌرﺒﻲ ﻝدول .(ﺘطﺒﻴﻘﺎت ﺘرﺒوﻴﺔ )إدارة اﻝﺠودة اﻝﺸﺎﻤﻠﺔ أﺤﻤد ورداح، اﻝﺨطﻴب .64
  .ﻫـ 5241اﻝﺨﻠﻴﺞ،
، دار اﻝﻤﺴﻴرة ، ﻋﻤﺎن ،  3، ط ﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔﺤﺴن اﻝﺸﻤﺎع وﺨﻀﻴر ﻜﺎظم ﺤﻤود ،  ﺨﻠﻴل ﻤﺤﻤد .74
  . 5002
،اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﻌﺎﻝم اﻝﻌرﺒﻲ ، ﻤرﻜز اﻹﻤﺎرات " ﻨﻤوذج اﻝﺠودة اﻝﻨوﻋﻴﺔ"اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ ﺴﻨﻐﺎﻓورة داﻓﻨﻲ ﺒﺎن ،  .84
  . 0002ﻝﻠدراﺴﺎت واﻝﺒﺤوث اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ،  أﺒو ظﺒﻲ ،
اﻝﺘﻌﻠﻴم واﻝﻌﺎﻝم اﻝﻌرﺒﻲ ، ﻤرﻜز اﻹﻤﺎرات  ﻨﻤوذج اﻝﺠودة اﻝﻨوﻋﻴﺔ،"اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ ﺴﻨﻐﺎﻓورة داﻓﻨﻲ ﺒﺎن ،  .94
  .م 0002ﻝﻠدراﺴﺎت واﻝﺒﺤوث اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ، أﺒو ظﺒﻲ ، 
  .، دار اﻝطﻠﻴﻌﺔ ، ﺒﻴروت  ﻤﻌﺠم ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎع ، ﺘرﺠﻤﺔ اﺤﺴﺎن ﻤﺤﻤد اﻝﺤﺴندﻴﺘﻜف ﻤﻴﺸﻴل ،  .05
ﺎﻤﺔ ، ﺘرﺠﻤﺔ ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن أﺤﻤد اﻝﻬﻴﺠﺎن، اﻝرﻴﺎض، ﻤﻌﻬد اﻹدارة اﻝﻌاﻝﻘﻴم اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ دﻴف ﻓراﻨﺴﻴس، .15
  .ﻝﻠﺒﺤوث
   .9991، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴـﺔ، ﻤﺼر، "اﻝﺴﻠوك ﻓﻲ اﻝﻤﻨظﻤﺎت"راوﻴﺔ ﺤﺴن،  .25
  .0002اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ،  ،إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔراوﻴﺔ ﺤﺴن،  .35
، دار اﻝوراق ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن ، 1، ط اﻝﻘﻴﺎدة دراﺴﺔ ﺤدﻴﺜﺔرداح وأﺤﻤد ﻤﺤﻤود اﻝﺨطﻴب ،  .45





،ﺘرﺠﻤﺔ ﺤﺴن ﻤﺤﻤد ﻴﺎﺴﻴن، ﻤﻌﻬد  ﻓن اﻹدارة اﻝﻴﺎﺒﺎﻨﻴﺔاﺘوس، .ﺒﺎﺴﻜﺎل و أﻨﺘوﻨﻲ ج . ن. رﻴﺘﺸﺎرد .55
  .6891اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ،اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﺴﻌودﻴﺔ،
، دار اﻝﻔﻜر ، 2، اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﻌﺎﺼرة ، ط اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﻌﺎﺼرةﺴﺎﻤﻲ ﺴﻠطﻲ ﻋرﻴﻔﺞ ،  .65
  .4002ﻋﻤﺎن اﻷردن ، 
  . 2002واﻝﻨﺸر، ﻋﻤﺎن ،  ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ واﺌل ، دار 1ط  اﻹﺒداع، ﻓﻲ ﻤﻘدﻤﺔ ، ﻨﺎدي ﺴرور، .75
   .، ﻤرﻜز اﻝﻤدﻴﻨﺔ اﻝﻤﻨورة ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﻬﻨدﺴﻴﺔ  ، أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔﺴﻌد ﻤرزوق اﻝﻌﺘﻴﺒﻲ  .85
.95
، اﻝطﺒﻌﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ، ﻤرﻜز "اﻝﻔﻜر اﻝﻤﻌﺎﺼر ﻓﻲ اﻝﺘﻨظﻴم واﻹدارة"، ﺴﻌﻴد ﻴس ﻋﺎﻤر، ﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝوﻫﺎب 
  .8991اﻹداري، ﻤﺼر، واﻴد ﺴﻴرﻓﻴس ﻝﻼﺴﺘﺜﻤﺎرات واﻝﺘطوﻴر 
  . 5002، ب ط ، دار اﻝوﻓﺎق ، ﺒﻐداد ،  اﻹدارة اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ اﻝﻤراﺤل واﻝﻨﺘﺎﺌﺞﺴﻼم ﻤﺤﻤد ،  .06
داﺌرة  ﺒدون طﺒﻌﺔ ، ،،  (ورﻗﺔ ﻋﻤل)أﻨﻤﺎط اﻝﺴﻠوك اﻝﻘﻴﺎدي ﻝﻤدﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻔﻌﺎل ﺴﻼﻤﺔ ﻜﺎﻴد ،  .16
 اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻤﺴﺘﻤر ، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻴرﻤوك ، ارﺒد 
دور اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﺤﻠﻴﺔ ﻓﻲ إدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤﻊ اﻻﺸﺎرة إﻝﻰ رؤﺴﺎء اﻝﻤدن ﺴﻤﻴر ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝوﻫﺎب،  .26
  .  7002، ﻤرﻜز دراﺴﺎت اﻝﻤﻨظﻤﺔ ، ﻜﻠﻴﻪ اﻝﻌﻠوم اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ واﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﻪ اﻝﻘﺎﻫرة،  اﻝﻤﺼرﻴﺔ
،دار 1، طاﻝﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ  إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ وﺘﺄﺜﻴر اﻝﻌوﻝﻤﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ،ﺴﻨﺎن اﻝﻤوﺴوي ،  .36
  .0002، ﻋﻤﺎن ، ﺴﻨﻪ ر واﻝﺘوزﻴﻊ اﻝﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸ
  . 0891، ﻤﻜﺘﺒﺔ ﻏرﻴب ، اﻝﻘﺎﻫرة ،  ، دراﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﺘﺠدﻴد اﻝﺘرﺒويﺴﻴد اﺒراﻫﻴم اﻝﺠﺒﺎر  .46
 ﻗراءات ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ أﺴﺴﻬﺎ اﻝﻨظرﻴﺔ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎ اﻝﻤﻴداﻨﻴﺔ واﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ،اﻝﺴﻴد ﺴﻼﻤﺔ اﻝﺨﻤﻴﺴﻲ ،  .56
 .2002، دار اﻝوﻓﺎء ﻝدﻨﻴﺎ اﻝطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ ، ﻤﺼر ،  1ط
  .0002، دار ﻤﻜﺘﺒﺔ اﻝﺤﺎﻤد ، اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ ، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ،  إدارة اﻝﺴﺘراﺘﻴﺞﺸوﻗﻲ ﻨﺎﺠﻲ ﺠواد ،  .66
 ، 1اﻝﺜﺎﻨﻲ، ط اﻝﺠزء ، اﻹﺒداع واﻻﺒﺘﻜﺎر إدارة ﻤﻨظﻤﺎت ﻓﻲ اﺒﺘﻜﺎرﻴﺔ ﺒﻴﺌﺔ ﻨﺨﻠق ﻜﻴف  ، رﻋد اﻝﺼرن .76
  .2002،   واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻋﻤﺎن ﻝﻠﻨﺸر اﻝرﻀﺎ ﺴﻠﺴﻠﺔ
  .9911، اﻝدار اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﻪ اﻻﺴﻜﻨدرﻴﻪ ، ﻤﺼر ، ﺴﻨﻪ  إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﻪﺼﻼح اﻝدﻴن اﻝﺒﺎﻗﻲ ،  .86
  .8002أﺜراء ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ،  ،1طاﻝﻤدﻴر اﻝﻘﺎﺌد واﻝﻤﻔﻜر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ،ﺼﻼح ﻋﺒد اﻝﻘﺎدر أﻝﻨﻌﻴﻤﻲ،  .96
  .  3991اﻝﺠزاﺌر، ج،.م.د ، 2ط ،واﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻤؤﺴﺴﺔ وﺘﺴﻴﻴر ﺘﻨظﻴم زرﻫوﻨﻲ، اﻝطﺎﻫر .07
  .3002أطروﺤﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر،  اﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻬﻨﻲ وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء،اﻝطﺎﻫر ﻤﺠﺎﻫدي،  .17
،ب ط ، اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺘﻨظﻴم وأداء اﻝﻤﻨظﻤﺎت  ﺒﺤوث ﻤﺤﻜﻤﺔ ﻤﻨﺘﻘﺎة طﻼل ﺒن ﻋﺎﻴد اﻷﺤﻤد وآﺨرون ،  .27
  .0102اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ ،اﻝﻘﺎﻫرة ، ﻤﺼر ، 
، دار  2ط . اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﻌﺎﺼرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺠﺘﻤﺎعطﻠﻌت إﺒراﻫﻴم ﻝطﻔﻲ و ﻜﻤﺎل ﻋﺒد اﻝﺤﻤﻴد اﻝزﻴﺎت،  .37
  .7991اﻝﻌﻠم ، اﻝﻘﺎﻫرة ، 
دار واﺌل ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ ﺒدون طﺒﻌﺔ ، ،  ﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻤﻔﺎﻫﻴم وآﻓﺎقااﻝطوﻴل ﻫﺎﻨﻲ ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن ﺼﺎﻝﺢ ،  .47
  9991واﻝﻨﺸر،ﻋﻤﺎن ،اﻷردن ،





  . 1002 ، ﻋﻤﺎن ، ، دار اﻝﺸروق ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊاﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔﻋﺎﺒدﻴن ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻘﺎدر،  .67
رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري طرق ﻗﻴﺎﺴﻪ وأﺴﺎﻝﻴب أﻝﻤﺤﺎﻓظﻪ  ﻋﺎدل ﺤرﺤوش اﻝﻤﻔرﺠﻲ ، اﺤﻤد ﻋﻠﻰ ﺼﺎﻝﺢ ، .77
   .3002، اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ     اﻹدارﻴﺔ ،اﻝﻘﺎﻫرة ،ﺴﻨﻪ  ﻋﻠﻴﻪ
راش اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري طرق ﻗﻴﺎﺴﻪ وأﺴﺎﻝﻴب أﻝﻤﺤﺎﻓظﻪ ﻋﺎدل ﺤرﺤوش اﻝﻤﻔرﺠﻲ ، اﺤﻤد ﻋﻠﻰ ﺼﺎﻝﺢ ،  .87
  .3002، اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ ،اﻝﻘﺎﻫرة ،ﺴﻨﻪ  ﻋﻠﻴﻪ
  . 3002، ب ط ، ﺴﻨﻪ  أدارﻩ اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ رؤﻴﺔ إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﻪﻋﺎدل ﻤﺤﻤد زاﻴد ،  .97
  .0002اﻝﻘﺎﻫرة، دن،  ، إدارة اﻷﻓراد ﻤن اﻝﻨﺎﺤﻴﺔ اﻝﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ،ﻋﺎطف ﻤﺤﻤد ﻋﺒﻴد .08
، دار اﻝﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، 1، طاﻝﻤﺴﺎﺌﻠﺔ واﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﺨﻠف أﺨوارﺸﻴدة ،  .18
  .ﻋﻤﺎن ، اﻷردن 
  .9891اﻝﻌرﺒﻲ، ، اﻝﻘﺎﻫرة، دار اﻝﻔﻜر اﻝﺘﺨطﻴط اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲﻋﺎﻴدة ﺨطﺎب،  .28
   .1002، اﻝﻘﺎﻫرة، دار اﻝﻔﻜر اﻝﻌرﺒﻲ، اﻝﻌوﻝﻤﺔ وٕادارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ ﻋﺎﻴدة ﺨطﺎب، .38
ﺠﺎﻤﻌﺔ أﻋﻤﺎل اﻝﻤﻠﺘﻘﻰ اﻝدوﻝﻲ ﺤول اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ و اﻝﺘﺴﻴﻴر،اﻝﺘﺴﻴﻴر،  و ﻤﻘدم،اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﺤﻔﻴظ ﻋﺒد .48
  .2991اﻝﺠزاﺌر،
  .7002ب ط ، اﻝﻤﻨﺎر، اﻝﻤﻐرب ، اﻹدارة اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ ،ﻋﺒد اﻝﺤﻤﻴد ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح اﻝﻤﻐرﺒﻲ،  .58
راس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري أﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﻪ اﻝﺘﺤول ﻤن اﻝﻔﺌﻪ اﻝﻌﺎﻤﺔ إﻝﻰ اﻝﻔﺌﻪ  ﻋﺒد اﻝرﺤﻤﺎن ﺒن اﺤﻤد ﻫﻴﺠﺎن ، .68
 .اﻝﻤﻤﻴزﻩ 
رأس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﻪ اﻝﺘﺤول ﻤن اﻝﻔﺌﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ إﻝﻰ اﻝﻔﺌﺔ ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن ﺒن اﺤﻤد ﻫﻴﺠﺎن ،  .78
  . اﻝﻤﻤﻴزة
،دار اﻝﻬدى ،  اﻝﺠزاﺌر  3، ط اﻝﺘﺸرﻴﻊ اﻝﻤدرﺴﻲ اﻝﺠزاﺌري اﻝﻤرﺠﻊ ﻓﻲﻋﺒد اﻝرﺤﻤن ﺒن ﺴﺎﻝم ،  .88
  .0002،
 .0002، اﻝﺠزاﺌر، دﻴوان اﻝﻤطﺒوﻋﺎت اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، اﻗﺘﺼﺎد وﺘﺴﻴﻴر اﻝﻤؤﺴﺴﺔ ﻋﺒد اﻝرزاق ﺒن ﺤﺒﻴب، .98
، دار اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠدﻴدة، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، اﻗﺘﺼﺎدﻴﺎت اﻷﻋﻤﺎل واﻻﺴﺘﺜﻤﺎر اﻝدوﻝﻲﻋﺒد اﻝﺴﻼم أﺒو ﻗﺤف،  .09
 .    92، ص2002ﻤﺼر، 
  .3991، اﻝﻤﻜﺘب اﻝﻌرﺒﻲ اﻝﺤدﻴث، اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝﺨﺎرﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔﻋﺒد اﻝﺴﻼم أﺒو ﻗﺤف،  .19
  .0002، اﻷﻓﻜﺎر اﻝدوﻝﻴﺔ ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن ، 2 ، ط إدارة اﻝﻀﻐوطﻋﺒد اﻝﺴﻼم ﻓﺘوح ،  .29
، ﻤؤﺴﺴﺔ ﺸﺒﺎب اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ ، أﺴﺎﻝﻴب اﻹدارة وﺒﻴﺌﺔ اﻷﻋﻤﺎل  ﻋﺒد اﻝﻐﻔﺎر ﺤﻨﻔﻲ وﺴﻤﻴﺔ ﻗرﻴﺎﻗص ، .39
  . 0002اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ ، ﻤﺼر،
  .3002، دﻤﺸق، دار اﻝروﻀﺔ، اﻝﻌﻠوم اﻝﺴﻠوﻜﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﺘطﺒﻴق اﻹداريﻋﺒد اﻝﻠطﻴف ﻋﺒد اﻝﻠطﻴف،  .49
، ﻝﺒﻨﺎن، ﺸرﻜﺔ اﻝﻤطﺒوﻋﺎت ﻝﻠﺘوزﻴﻊ رﻓﻊ اﻝﻜﻔﺎءة اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ، إﺒراﻫﻴم اﻝﻌﺒد اﷲ .59
  .م2002واﻝﻨﺸر، 
، ﺴﻨﻪ  اﻝﺘﻔﻜﻴر اﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ، ﻤﻨﻬﺞ ﻤﺘﻘدم ﻝﺘطوﻴر اﻹﻋﻤﺎل واﻹﻨﺸﺎءﻋﺒد اﷲ ﺒن ﻤﺤﻤد اﻝرﺸﻴد ،   .69





  . 2002، دار اﻝوﺼﺎل ،ﺒﻴروت ، ﻝﺒﻨﺎن ،  2، ط اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔﻋﺒد اﷲ ﻋﺒد اﻝرﺤﻴم ،  .79
 دار،، ﺒدون طﺒﻌﺔﻤدﻴراﻝﻤدرﺴﺔ ﺼﻔﺎﺘﻪ،ﻤﻬﺎﻤﻪ،أﺴﺎﻝﻴب،اﺨﺘﻴﺎرﻩ،إﻋدادﻩﻋرﻓﺎن اﻝﺒرادﻋﻲ،  .89
 . 8891اﻝﻔﻜر،دﻤﺸق،ﺴورﻴﺎ،
، ﻤؤﺴﺴﺔ ﺤورس اﻝدوﻝﻴﺔ ﻝﻠﻨﺸر اﻝﻤﻔﺎﻫﻴم واﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎت:اﻝﺘﺴوﻴقﻋﺼﺎم اﻝدﻴن أﻤﻴن أﺒو ﻋﻠﻔﺔ،  .99
  .2002واﻝﺘوزﻴﻊ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ، ﻤﺼر، 
، ﻤﺠﻠﺔ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤد  ﻤوﻀوع اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻝﺘﻐﻴر ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺔﻋﻼوي ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح   .001
  ﺒوﻀﻴﺎف ، اﻝﺠزاﺌر
، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ودورﻫﺎ ﻓﻲ أﺤداث اﻝﺘﻐﻴﻴر اﻻﻴﺠﺎﺒﻲ ﻝﻠﻤؤﺴﺴﺎتﻋﻼوي ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح،  .101
  .ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﺤﻤد ﺒو ﻀﻴﺎف
  .، دار ﻏرﻴب ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ واﻝﻨﺸر، اﻝﻘﺎﻫرة، د ت"ﺘطور اﻝﻔﻜر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ"، (1)ﻋﻠﻲ اﻝﺴﻠﻤﻲ .201
  .اﻝﻘﺎﻫرة، دار ﻏرﻴب ﺘطور اﻝﻔﻜر اﻹداري،ﻋﻠﻲ اﻝﺴﻠﻤﻲ،  .301
  .م1002ة، دار ﻏرﻴب ، ، اﻝﻘﺎﻫر ﺨواطر ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤﻌﺎﺼرةﻋﻠﻲ ﺴﻠﻤﻲ،  .401
 .4891، اﻝﻘﺎﻫرة، ﻤﻜﺘﺒﺔ ﻋﻴن ﺸﻤس، اﻝﻌﻨﺼر اﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻓﻲ إدارة اﻹﻨﺘﺎجﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝوﻫﺎب،  .501
ﻤﺠﻤوﻋﺔ اﻝﻨﻴل اﻝﻌرﺒﻴﺔ، ﻤﺼر اﻝطﺒﻌﺔ ، "أﺴس وﻤﻔﺎﻫﻴم: ﻤﺒﺎدئ اﻹدارة"ﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد ﻤﻨﺼور،  .601
  .9991اﻷوﻝﻰ 
  .0002اﻝﻘﺎﻫرة، دار اﻝﺴﻤﺎح، ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﻬﺎرات اﻝﻘﺎدة واﻝﻤدﻴرﻴن اﻝﺠدد،ﻋﻠﻴوة اﻝﺴﻴد،  .701
، اﻝدار اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﻜﺘﺎب، اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ، ﺴﻨﻪ ﻋﻠم اﻝﻨﻔس اﻹداريﻋﻤر ﻤﺤﻤد اﻝﺘوﻤﻲ اﻝﺸﻴﺒﺎﻨﻲ،  .801
  .8891
   .1002ﻤﺼر،  اﻹدارة وﺘﺤدﻴﺎت اﻝﺘﻐﻴﻴر،، (1)ﻋﻴد ﻴس ﻋﺎﻤر .901
، ، دار ﺒن ﻤراﺒط ، اﻝﺠزاﺌر 1، ط اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﺒﻴن اﻝﺘﻨﺸﺌﺔ واﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔاﻝﻔﻀﻴل رﺘﻴﻤﻲ ،  .011
  .9002
، 66، اﻝﻌدد  اﻝﺤﺠم واﻻﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔ واﻝﺘرﻜﻴب اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ واﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔﻓﻼح ﺘﺎﻴﻪ اﻝﻨﻌﻴﻤﻲ ،  .111
  .0991
، ﻤﻨﺸورات 1،ت وت  ﻤﺤﻤد ﺠدﻴدي ،ط ﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر وﻤﻔﺎرﻗﺎت اﻝﻌﻘل اﻝﺤدﻴثﻓﻴﻠﻴب راﻨو ،  .211
  .9002اﻻﺨﺘﻼف وﻜﻠﻤﺔ،أﺒو ظﺒﻲ ، اﻹﻤﺎرات اﻝﻌرﺒﻴﺔ اﻝﻤﺘﺤدة ، 
، اﻝﻤﻨظﻤﺔ ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر اﻝدول اﻝﻨﺎﻤﻴﺔ: ﺘﻜﻨوﻝوﺠﻴﺎ وﻋﻤﻠﻴﺔ اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﻨﻘل اﻝ ﻗﺎﺴم ﺠﻤﻴل ﻗﺎﺴم، .311
  .4891اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم اﻹدارﻴﺔ، ﻋﻤﺎن، اﻷردن، 
    .5891، ﺘرﺠﻤﺔ ﻓﻬد ﻜم ﻨﻘش ، دار اﻝﺘﻘدم ، اﻻﺘﺤﺎد اﻝﺴوﻓﻴﻴﺘﻲ ،  رأس اﻝﻤﺎل ﻜﺎرل ﻤﺎرﻜس ، .411
  . 8002، ﻜﻠﻴﺔ اﻹدارة، ﻝﻘﻴﺎدة ﻜﺎﺴر ﻨﺎﺼر اﻝﻤﻨﺼور ، ا .511
 اﻝﻬﺎﺸﻤﻴﺔ اﻝﻤﻤﻠﻜﺔاﻷردﻨﻴﺔ ، ﻋﻤﺎن ،اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ دار اﻝﻤدرﺴﻴﺔ، اﻹدارة ﺘطوﻴر،  اﻝﻔﺘﺎح ﻋﺒد ﻝﺨواﺠﺎ .611
  .4002،





  .ﺠدﻩ 
، ﺘرﺠﻤﺔ ﻤﺤﻤد ﻋﻠﻲ ﻤﻘداد ،ﻤرﻜز اﻹﻨﻤﺎء  اﻷﺨﻼق اﻝﺒروﺘﺴﺘﺎﻨﺘﻴﺔ وروح اﻝرأﺴﻤﺎﻝﻴﺔﻤﺎﻜس ﻓﻴﺒر  .811
  .اﻝﻘوﻤﻲ 
  .،دار اﻝﻔﻜر،ﺒﻴروت اﻝﻤﺴﻠم ﻓﻲ ﻋﺎﻝم اﻻﻗﺘﺼﺎدﻤﺎﻝك ﺒن ﻨﺒﻲ، .911
دار اﻝﺼﻔﺎء ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ،  ،"اﻝﺠودة ﻓﻲ اﻝﻤﻨظوﻤﺎت اﻝﺤدﻴﺜﺔ"ﻤﺄﻤون اﻝدرارﻜﺔ، طﺎرق اﻝﺸﺒﻠﻲ،  .021
 .2002ﻋﻤﺎن، اﻷردن، اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ، 
ﺤدﻴﺜﺔ  ، ﻋﺸﺘﺎر ﻤﻊ دار اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤدﺨل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲﻤﺤﺴن ﻋﺒد ﻋﻠﻲ وﺤﻴدر ﻨﻌﻤﺔ ﻏﺎﻝﻲ ،  .121
  .4102ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ، طراﺒﻠس ، ﻝﺒﻨﺎن ، ﻤﻨﻘﺤﺔ  2، ط
، دراﺴﺔ ﻓﻲ ﻜﻠﻴﻪ أﻀواء ﻨﻔﺴﻴﻪ ﻋﻠﻰ ظﺎﻫرة اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻓﻲ اﻻدارة اﻝﻤﺼرﻴﺔﻤﺤﺴن ﻝطﻔﻲ أﺤﻤد،  .221
   . 0002اﻻداب، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻋﻴن ﺸﻤس، اﻝﻘﺎﻫرﻩ ، ﺴﻨﻪ 
،   اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻹﺒداع ﻓﻲ اﻝﺸرﻜﺎت اﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ اﻷردﻨﻴﺔﻫﺎن ،  ﻤﺤﺴن ﻤﺨﺎﻤرة واﻤﻴﻤﺔ اﻝد .321
  .( م 8891)  2، ع 51، اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردﻨﻴﺔ  ، ﻤﺞ  دراﺴﺎت ﻋﻤﺎن 
،  اﻝﻨظرﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎ ﻓﻲ اﻝﺠزاﺌر: اﻝوﺠﻴز ﻓﻲ اﻝﻘﺎﻨون اﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﺔﻤﺤﻔوظ ﻝﻌﺸب،  .421
  .3991
، دار اﻝوﻓﺎء ، اﻹﺴﻜﻨدرﻴﺔ ، ﻤﺼر ،  1، ط اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻺدارةﻤﺤﻤد اﻝﺼﻴرﻓﻲ ،  .521
  .7002
  .،دار اﻝﻌﻠم ، ﺒﻴروت ، ﻝﺒﻨﺎن1،ط ﻤﻔﻬوم اﻹدارة ودورة ﺤﻴﺎة اﻝﻤﺸروعﻤﺤﻤد اﻝﻌﻘﻠﻪ ،   .621
، دار  ﻨظرﻴﺎﺘﻪ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠزاﺌريﻋﻠم اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ : ﻤﺤﻤد ﺒن ﺤﻤودة  .721
    .اﻝﻌﻠوم ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، اﻝﺠزاﺌر ، ﺒدون طﺒﻌﺔ ، اﻝﺠزاﺌر 
، ب ط،  ﻋﻠم اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ ﻨظرﻴﺎﺘﻪ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻪ ﻓﻲ اﻝﻨظﺎم اﻝﺘرﺒوي اﻝﺠزاﺌريﻤﺤﻤد ﺒن ﺤﻤودة ،  .821
  . 6002دار اﻝﻌﻠوم ﻝﻠﻨﺸر ، اﻝﺠزاﺌر ، 
ﺒﻐداد، اﻝدار اﻝﻌرﺒﻴﺔ  اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻓﻲ ﻀوء اﻝﻤﻨﻬﺞ اﻝﻌﻠﻤﻲ واﻝﻤﻤﺎرﺴﺔ،ﻤﺤﻤد ﺤﺴن اﻝﺒﻴﺎع،  .921
   .5891ﻝﻠﻨﺸر، 
، ﻋﻤﺎن ، ،اﻝﺒﺘراء1، ط وظﺎﺌف وﻗﻀﺎﻴﺎ ﻤﻌﺎﺼرة ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔﻤﺤﻤد ﺤﺴن ﻤﺤﻤد ﺤﻤدات ،  .031
  .  7002
،اﻝوراق ﻝﻠﻨﺸر 1، ط ﻤﻬﺎرات اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔﻤﺤﻤد زﻴن ﻋﺒد اﻝﻔﺘﺎح ،  .131
  .واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن ،اﻷردن 
  .4991دار اﻝﻬﺎﻨﻲ، ﻤﺼر، ﺴﻨﻪ  ،1ط،اﻹدارة ﻤﺤﻤد ﺴوﻴﻠم ،  .231
  .2002، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ، 1، ط اﻹدارة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﻌﺎﺼرةﻤﺤﻤد ﺸﻜر ،  .331
، ﻤرﻜز دراﺴﺎت اﻝوﺤدة اﻝﻌرﺒﻴﺔ ، ﺒﻴروت ، ﻝﺒﻨﺎن ،  7، ط اﻝﻌﺼﺒﻴﺔ واﻝدوﻝﺔﻤﺤﻤد ﻋﺎﺒد اﻝﺠﺎﺒري ،  .431
  . 7002






، ﺒدون ط ، دار اﻝﺸروق ،ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ،  اﻹدارة اﻝﻤدرﺴﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔﻤﺤﻤد ﻋﺒد اﻝﻘﺎدر ﻋﺎﺒدﻴن ، .631
  . 5002
  .5991، ﻤﻨﺸورات ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺴورﻴﺎ، إدارة اﻷﻓراد واﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻤﺤﻤد ﻋدﻨﺎن اﻝﻨﺠﺎر، .731
  .، دار اﻝﻨﻬﻀﺔ ، اﻝﺠزاﺌر  2، طﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع اﻝﺘﻨظﻴمﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد،  ﻤﺤﻤد .831
  . 4002، دار ﺤﺎﻤد ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن ، ﺴﻨﻪ  إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔﻤﺤﻤد ﻓﺎﻝﺢ اﻝﺼﺎﻝﺢ ،  .931
، اﻝﻜوﻴت، ، أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﻔﻬوم واﻷﺴﺎﻝﻴب واﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎتﻤﺤﻤد ﻗﺎﺴم أﺤﻤد اﻝﻘرﻴوﺘﻲ  .041
  .5002ﺴﻨﻪ 
، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ،  3، دار واﺌل ﻝﻠﻨﺸر ، ط ﻝﺘﻨظﻴمﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ وا، ﻤﺤﻤد ﻗﺎﺴم اﻝﻘرﻴوﺘﻲ  .141
  . 8002
، اﻝﻤؤﺴﺴﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ  2ط اﻝﺘطوﻴراﻹداري اﻝﻤﻔﻬوم واﻝﻤﻌوﻗﺎت وأﻝﻴﺎت اﻝﺘﻨﻔﻴذ،ﻤﺤﻤد ﻗﺎﺴم اﻝﻘرﻴوﺘﻲ ،  .241
  . 6991ﻝﻠدراﺴﺎت واﻝﻨﺸر ، ﻋﻤﺎن ، 
اﻝراﺒﻌﺔ، ﺴﻨﻪ ، دار اﻝﺸروق ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ، ﻋﻤﺎن، اﻝطﺒﻌﺔ اﻝﺴﻠوك اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲﻤﺤﻤد ﻗﺎﺴم اﻝﻘرﻴوﺘﻲ،  .341
 .3002
، ب ط ، دﻴوان  ﻓن اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤرﺘﻜزة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨظور اﻝﻨﻔﺴﻲ واﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ واﻝﺜﻘﺎﻓﻲﻤﺤﻤد ﻗوراﻴﺔ ،  .441
  .7002اﻝﻤطﺒوﻋﺎت اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ، اﻝﺠزاﺌر ، 
 اﻝدار ، ﺠدﻴدة أﺴﺎﻝﻴب ،اﻝﻤﻌﺎﺼر اﻝﻌرﺒﻲ اﻝﻌﻠﻤﻲ واﻝﺒﺤث اﻝﺘﻌﻠﻴم ﺘﻤوﻴل ،ﻏﻨﻴﻤﺔ ﻤﺘوﻝﻲ ﻤﺤﻤد .541
  .1002اﻝﻠﺒﻨﺎﻨﻴﺔ،ﻤﺼر، اﻝﻤﺼرﻴﺔ
، دار 3،ط ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع اﻝﺘﻨظﻴم ﻤدﺨل ﻝﻠﺘراث واﻝﻤﺸﻜﻼت واﻝﻤوﻀوع واﻝﻤﻨﻬﺞﻤﺤﻤدﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤد ،  .641
  .6891اﻝﻤﻌرﻓﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ، اﻻﺴﻜﻨدرﻴﺔ ،ﻤﺼر ،
اﻝوراق ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن ،  ،1ط اﻝﻘﻴﺎدة دراﺴﺔ ﺤدﻴﺜﺔ ،ﻤﺤﻤود اﻝﺨطﻴب رداح وأﺤﻤد ،  .741
  .4102اﻷردن ،
، ﺒدون طﺒﻌﺔ ، ﻋﺎﻝم اﻝﻜﺘب ، اﻝﻘﺎﻫرة ،  أﺼوﻝﻬﺎ وﺘطﺒﻴﻘﺎﺘﻬﺎاﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻤرﺴﻲ ﻤﻨﻴر ﻤﺤﻤد ،  .841
  .م1002
ﻤﺤﺴن ﻝطﻔﻲ أﺤﻤد ،ظﺎﻫرة اﻝﺒﻴروﻗراطﻴﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻝﻤﺼرﻴﺔ ، دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ ،ﻜﻠﻴﺔ :  اﻝﻤﺼدر  .941
  اﻵداب ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻋﻴن ﺸﻤس، اﻝﻘﺎﻫرة
  . 3002، دار اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ، اﻝدار اﻝﺒﻴﻀﺎء ،  اﻝﺴﻠﺴﻠﺔ اﻝﺒﻴداﻏوﺠﻴﺔاﻝﻤﺼطﻔﻰ إدﻤﻜود ،  .051
  .2991، اﻝﺠزاﺌر، دﻴوان اﻝﻤطﺒوﻋﺎت اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، أﺴس ﻋﻠم اﻝﻨﻔس اﻝﺼﻨﺎﻋﻲﻤﺼطﻔﻰ ﻋﺸوي،  .151
، دار اﻝﻤﻌﺎرف ، اﻝﻘﺎﻫرة ،  2، ط اﻷﺼول اﻹدارﻴﺔ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ،  ﻤطﺎوع اﺒراﻫﻴم ﻋﺼﻤت وآﺨرون .251
  .4891






  . 1، صﺘﻨﻤﻴﺔ واﺴﺘﺜﻤﺎر راس اﻝﻤﺎل اﻝﻔﻜري  اﻝﻌز اﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ، ﻤﻨﺘدى .451
  .5002، ﺒﺎرﻴس ، ﻨﺤو ﻀﻤﺎن اﻝﺠودة ﻓﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم، ﻤﻨظﻤﺔ اﻷﻤم اﻝﻤﺘﺤدة ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ واﻝﺜﻘﺎﻓﺔ واﻝﻌﻠم  .551
، اﻝطﺒﻌﺔ اﻷوﻝﻰ، دار واﺌل ﻝﻠطﺒﺎﻋﺔ "أﺴﺎﺴﻴﺎت وﻤﻔﺎﻫﻴم ﺤدﻴﺜﺔ: اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ"، ﻤوﺴﻰ اﻝﻠوزي .651
  .9991واﻝﻨﺸر، 
  .م0002، اﻷردن، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردن،اﻝﺘﻨﻤﻴﺔ اﻹدارﻴﺔ، ﻤوﺴﻰ اﻝﻠوزي .751
، واﺌل ﻝﻠﻨﺸر ، اﻝطﺒﻌﺔ اﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ، ﺴﻨﻪ  ﻨظرﻴﺔ اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻬﻴﻜل واﻝﺘﺼﻤﻴمﻤؤﻴد ﺴﻌﻴد اﻝﺴﺎﻝم ،  .851
  . 5002
  .إدارة اﻷﻝﻔﻴﺔ اﻝﺜﺎﻝﺜﺔ : اﻹدارة اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺔﻨﺎدﻴﺔ اﻝﻌﺎرف،  .951
  .8991اﻝﺠزاﺌر ،  ، 1ط، دار اﻝﻤﺤﻤدﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔ،اﻗﺘﺼﺎد اﻝﻤؤﺴﺴﺔﻨﺎﺼر دادي ﻋدون،  .061
، ب ط ، دﻴوان اﻝﻤطﺒوﻋﺎت  ﺴوﺴﻴوﻝوﺠﻴﺎ اﻝﻤﻨظﻤﺎت دراﺴﺔ ﻨظرﻴﺔ وﺘطﺒﻴﻘﻴﺔ: ﻨﺎﺼر ﻗﺎﺴﻴﻤﻲ  .161
  .4102اﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ، اﻝﺠزاﺌر ، 
  .7002اﻝﻔﺼل اﻷول،  ﻤﺤﺎﻀرات ﻤﺎدﻩ أدارﻩ اﻹﻓراد،ﻨﺒﻴل ﻋﺒد اﷲ،  .261
  5002ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﻤﻠك ﺴﻌود، ﺠﺎﻨﻔﻲ  –ﻤدرﺴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒلﻨدوة  .361
ﻤﻜﺘﺒﺔ دار اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻝﻠﻨﺸر واﻝﺘوزﻴﻊ ، ﻋﻤﺎن اﻷردن ﺒدون طﺒﻌﺔ ، ، ،  اﻹدارﻴﺔاﻝﻘﻴﺎدة ﻨواف ﻜﻨﻌﺎن ،  .461
  . 9991،
، دراﺴﺔ ﻝﻤﺠﻤﻊ اﻝرﻴﺎض ، اﻝﺴﻌودﻴﺔ ،  اﻝﺨدﻤﺔ اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔﻨورة اﻝﺸﻴﺒﺎﻨﻲ، أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ ﻓﻲ  .561
  .6002
 .م9991، اﻷردن، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻷردن، اﻹدارة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔﻫﺎﻨﻲ ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن اﻝطوﻴل،  .661
 ﺘطوﻴر ، ﻤرﻜز1، طﻤﺒدﻋﺎ ً ﺘﻜون ﻜﻴف  :اﻹﺒﺘﻜﺎري اﻝﺘﻔﻜﻴر ﻤﻬﺎرات ﺤﺴن، اﻝﻐﻨﻲ ﻋﺒد ﻤﺤﻤد ﻫﻼل .761
  .4002واﻝﺘﻨﻤﻴﺔ،اﻝﻘﺎﻫرة ،  اﻹدارة
اﻝﺘرﺒﻴﺔ ، ﻗﺴم اﻹدارة وأﺼول اﻝﺘرﺒﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﻪ اﻝﻴرﻤوك،  ﺔدراﺴﺔ ﻜﻠﻴ:  اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻫﻴﺎم اﻝﺸرﻴدة، .861
 .8002ﻋﻤﺎن، ﺴﻨﻪ 
، ﺒﻴروت، دار ﻤﻔﻬوﻤﻬﺎ، ﻗﻴﺎس اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻓﻴﻬﺎ: ، اﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔوﺠﻴﻪ ﻋﺒد اﻝرﺴول اﻝﻌﻠﻲ .961
  .3891اﻝﻨﻬﻀﺔ، 
 .4002، اﻝﻘﺎﻫرة ، ﻤﺼر ، اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤﻨظور ﻤﻌﺎﺼر  ﻴﺎﺴﻴن ﺠﻤﻴل ، .071
  
   :اﻟﻬﻴﺌﺎت
  
 .، ﻤدﻴرﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝوﻻﻴﺔ اﻝﺠﻠﻔﺔ  ، ﻤﺼﻠﺤﺔ اﻝﻤﺴﺎﺒﻘﺎت واﻻﻤﺘﺤﺎﻨﺎت إﺤﺼﺎﺌﻴﺎت  .1
، اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﺘﺼﻤﻴم وﺘطوﻴر  (اﻝﻘﻴﺎدة )إدارة اﻷﻋﻤﺎل ﻤﺒﺎدئ ﻫﻴﺌﺔ اﻝﺘﻌﻠﻴم اﻝﻔﻨﻲ واﻝﺘدرﻴب اﻝﻤﻬﻨﻲ،  .2
 .5002اﻝﻤﻨﺎﻫﺞ، اﻝﺴﻌودﻴﺔ، 





  :اﻟﺒﺤﻮث واﻟﺪراﺳﺎت اﻟﻤﻴﺪاﻧﻴﺔ اﻟﺮﺳﺎﺋﻞ
  
 ،اﻷردﻨﻴﺔ  اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻝدى اﻹداري اﻹﺒداع ، ﻤﺤﻤود ﻋودة ﻤﺤﻤود ، ﻓﺎرس أﺒو .1
  .اﻷردﻨﻴﺔ اﻝﺠﺎﻤﻌﺔ ، اﻷردن ، اﻝﻌﻠﻴﺎ وﻜﻠﻴﺔ اﻝدراﺴﺎت اﻝﻌﺎﻤﺔ اﻹدارة ﻗﺴم ، ﻤﻨﺸورة ﻏﻴر دﻜﺘوراﻩ رﺴﺎﻝﺔ
، ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع  ﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وأﺜرﻫﺎ ﻓﻲ أداء اﻷﺠﻬزة اﻷﻤﻨﻴﺔﺤﺴن اﻝﻌذﻴﻘﻲ،  .2
  8991ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻨﺎﻴف ، اﻝﺴﻌودﻴﺔ ﺴﻨﺔ 
 ﻋﻠﻰ اﺴﺘطﻼﻋﻴﺔ دراﺴﺔ ،اﻹﺒداع اﻹداري ﻋﻠﻰ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﻤﺘﻐﻴرات أﺜر،  اﻝرﺤﻤن ﻋﺒد ﺘرﻜﻲ اﻝﺤﻘﺒﺎﻨﻲ .3
  . ﻤدﻴﻨﺔ اﻝرﻴﺎض ﻓﻲ اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ اﻷﺠﻬزة ﻓﻲ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن اﻝﻤوظﻔﻴن
  .9991ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر، رﺴﺎﻝﺔ ، ةﻨﺤو ﺘﺴﻴﻴر اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ ﻓﻌﺎل ﺒﺎﻝﻜﻔﺎءاﻝداوي اﻝﺸﻴﺦ،  .4
    ، دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ إدارة ﻤدرﺴﺔ اﻝﻤﺴﺘﻘﺒلدراﺴﺔ ﺴﻬﺎم ﻤﺤﻤد ﺼﺎﻝﺢ ﻜﻌﻜﻲ ،  .5
 ﻏﻴر ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر ، اﻝﺠزاﺌري اﻝﺘﻨﻤوي اﻝﺒرﻨﺎﻤﺞ ﻓﻲ اﻝﻌﻠﻤﻲ واﻝﺒﺤث اﻝﻌﺎﻝﻲ اﻝﺘﻌﻠﻴم ﻤﻜﺎﻨﺔ ﺨﻴﻨش، دﻝﻴﻠﺔ .6
  .3002/ 2002 اﻝدراﺴﻴﺔ اﻝﺴﻨﺔ ﺒﺴﻜرة، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻤﻨﺸورة،
، ﺴﻨﺔ  إدارة اﻷﻋﻤﺎلﻓﻲ  رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، اﻝﻌﺎﻤﻠﻴنأﺜر اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ ﻋﻠﻰ أداء  اﻝﺼﺎﻝﺢ ﺠﻴﻠﺢ  ، .7
  . 6002
.8
،دراﺴﺔ ﻤﻴداﻨﻴﺔ ﻓﻲ  اﻝﻘﻴﺎدة اﻹدارﻴﺔ وأﺜرﻫﺎ ﻓﻲ إدارة اﻝﻤوارد اﻝﺒﺸرﻴﺔ اﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﺎ ًﺼﻼح ﻫﺎدي اﻝﺤﺴﻴﻨﻲ،  
اﻝﻤﻨظﻤﺎت اﻝﺤﻜوﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺤﺎﻓظﺔ اﻝﻨﺎﺼرﻴﺔ اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻓﻲ اﻝدﻨﻤﺎرك ، ﻜﻠﻴﺔ اﻹدارة واﻻﻗﺘﺼﺎد ، 
  .رة ، اﻝﻌراق ﻗﺴم اﻹدا
 اﻹﺸراف ﻤراﻜز ﻤدﻴري ﻗﺒل ﻤن اﻝﺘﻐﻴﻴر ﻗﻴﺎدة ﻤﻤﺎرﺴﺔ واﻗﻊﻋﺒد اﻝﺨﺎﻝق ﺤﻨش ﺴﻌﻴد اﻝﺠﻨدﺒﻲ اﻝزﻫراﻨﻲ ، .9
  2002اﻝﻤﻜرﻤﺔ ،  ﻤﻜﺔ ،أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ ، ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل ،اﻝﺘرﺒوي
، رﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﺘﺨﺼص  ﻤﺤددات ﻤﻘﺎوﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴﻴر وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﺘطوﻴر اﻹداريﻋﺒد اﷲ اﻝﺤرﺒﻲ ،  .01
  5991ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل  ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝرﻴﺎض ،
ﻤﻌوﻗﺎت اﻝﺘطوﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ ﻤن وﺠﻬﺔ ﻨظر اﻝﻘﻴﺎدات اﻝﻌﻠﻴﺎ واﻝوﺴطﻰ ﻓﻲ ﻋﺒد اﷲ ﺒن ﺴﻌد اﻝﻤﺸﺎري ،  .11
، أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ ، ﺘﺨﺼص ﻋﻠم اﺠﺘﻤﺎع  ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل ،  ﻜرﻤﺔﺸرطﺔ ﻤﻨطﻘﺘﻲ اﻝرﻴﺎض وﻤﻜﺔ اﻝﻤ
  .2002اﻝﺴﻌودﻴﺔ،
   .3002، ﺠﺎﻤﻌﺔ اﻝﺠزاﺌر، دﻜﺘوراﻩأطروﺤﺔ  ،اﻝرﻀﺎ ﻋن اﻝﻌﻤل وأﺜرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداءار،ﻋﻤر ﺴر  .21
ﻤﺎﺠﺴﺘﻴر، ﺠﺎﻤﻌﺔ رﺴﺎﻝﺔ  ،، اﻝﻤﻨﺎخ اﻝﺘﻨظﻴﻤﻲ وﺘﺄﺜﻴرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء و اﻝرﻀﺎ اﻝوظﻴﻔﻲﻋﻴﺴﻰ ﻗﺒﻘوب .31
  .1002اﻝﺠزاﺌر، 
أﻜﺘوﺒر 7، ، ﺒﺤث ﻤﻴداﻨﻲ ﻤﻘدم ﻓﻲ ﺠﺎﻤﻌﺔ  اﻝﻤﻀﺎﻤﻴن اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﺴﻠطﺔ اﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔﻜرﻴم ﺴﻴد ﻜﻨﺒﺎر ، .41
  ، ﻜﻠﻴﺔ
 ﻤن اﻹداري اﻹﺒداع ﻓﻲ ودورﻫﺎ اﻝﻤدرﺴﺔ ﻝﻤدﻴر اﻝﺘﻨظﻴﻤﻴﺔ اﻝﺜﻘﺎﻓﺔ اﻝﻠﻴﺜﻲ ، ﺤﺴن ﺒن ﻋﻠﻲ ﺒن ﻤﺤﻤد .51





  7002اﻝﻘرى ، ﺒﻤﻜﺔ اﻝﻤﻜرﻤﺔ،
،  أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ  ، ﺘﺨﺼص ﺘطوﻴر اﻝﺴﻠوك اﻹداري ﻓﻲ اﻝﻤدرﺴﺔ اﻝﺜﺎﻨوﻴﺔ اﻝﻌﺎﻤﺔاﻝﻤﻨﺼوري ،  .61
  .3002ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل ، ﻗطر، 
دراﺴﺔ  أﻜﺜر اﻝﻤﻌوﻗﺎت ﺸﻴوﻋﺎ ﻝدى ﻤدﻴري وﻤدﻴرات اﻝﻤﻨطﻘﺔ اﻝداﺨﻠﻴﺔ وﻤﺴﺎﻋدﻴﻬم،اﻝﻬﻨﺎﺌﻲ  ،  ﻤﻨﻴرة .71
  .ﻋﻤﺎن  ﻗﺎﺒوس، ﺴﻠطﻨﺔ اﻝﺴﻠطﺎن ﻤﻴداﻨﻴﺔ ﺠﺎﻤﻌﺔ
،  اﻝﻤﺴﻴر ﺒﻴن اﻝﺘﻨظﻴم اﻹداري اﻝﺘﻘﻠﻴدي واﻝﺘﻨظﻴم اﻝﺤدﻴثﻨﻌﻴﻤﺔ أﺤﻤد ﺒن ﻴﺤﻴﻰ وﺸرﻴﻔﺔ ﺤواﺴﻨﻲ،  .81
  1002أطروﺤﺔ دﻜﺘوراﻩ، ﺘﺨﺼص ﺘﻨظﻴم وﻋﻤل، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺴﻌد دﺤﻠب ،
ﻀﻐوط اﻝﻌﻤل وﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ﻤن وﺠﻬﺔ اﻝﻀﺒط ﻝدى ﻤدﻴرات ﻫﺎﻨم ﺒﻨت ﺤﺎﻤد ﻴﺎرﻜﻨدي ،  .91
  . 5002ﻜﺘوراﻩ  ﺒﻜﻠﻴﺔ اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺒﻨﺎت ، ﻤﻜﺔ اﻝﻤﻜرﻤﺔ، ﺒﻤﺤﺎﻓظﺔ ﺠدة رﺴﺎﻝﺔ د اﻝﻤدارس
ﺒﺤث ﻤﻨﺸور ﻓﻲ "  اﻝﺘﻘﻴﻴم واﻝﻤﺴﺎءﻝﺔ ﻜﻤدﺨل ﻓﻲ إدارة اﻝﻨظم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ:"ﻫﺎﻨﻲ ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن اﻝطوﻴل .02
م، 0002دﻴﺴﻤﺒر/ﻜﺎﻨون اﻷول9-7ﻤؤﺘﻤر اﻝﻬﻴﺌﺔ اﻝﻠﺒﻨﺎﻨﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ اﻝﻤﻨﻌﻘد ﻓﻲ ﺒﻴروت ، ﻓﻲ 
  .اﻝﻬﻴﺌﺔ اﻝﻠﺒﻨﺎﻨﻴﺔ ﻝﻠﻌﻠوم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ ، ﻝﺒﻨﺎن
  
  :اﻟﻤﺠﻼت واﻟﻤﺤﺎﺿﺮات واﻟﻨﺪوات واﻟﻤﻠﺘﻘﻴﺎت 
  
ﺘﺼﺎﻻت واﻝﻌﺎﻝم اﻝرﻗﻤﻲ اﻝﻌد ﻤﺠﻠﺔ اﻻ، أدارة اﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻋرﺒﻲ ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ، رﻴم اﻝزاﻤل  .1
   .3002، ﺴﻨﻪ 61
، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﺒﺤوث اﻻﻤﻨﻴﺔ، اﻝﻘﻴﺎدة اﻻدارﻴﺔ اﻝﺘﺤول ﻨﺤو ﻨﻤوذج اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻌﺎﻝﻤﻲﺴﺎﻝم ﺒن ﺴﻌﻴد اﻝﻘﺤطﺎﻨﻲ،  .2
  .1002، اﻝﺴﻌودﻴﺔ، ﺴﻨﻪ 32اﻝﻌدد 
، ورﻗﻪ ﻋﻤل ﻝﻠﻤﻠﺘﻘﻰ اﻹداري اﻝﺜﺎﻝث  دور اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘﺤوﻴﻠﻴﺔ ﻓﻲ أدارة اﻝﺘﻐﻴﻴرﺴﻌد ﺒن ﻤرزوق اﻝﻌﺘﻴﺒﻲ ،  .3
إدارة اﻝﺘﻐﻴﻴروﻤﺘطﻠﺒﺎت اﻝﺘطوﻴر ﻓﻲ اﻝﻌﻤل اﻹداري ، ﺠﺎﻤﻌﻪ اﻝﻤﻠك ﺴﻌود ، ﻜﻠﻴﻪ اﻝﻌﻠوم اﻹدارﻴﺔ ، 
 .ﻫـ  6241اﻝرﻴﺎض ، ﺴﻨﻪ 
درﺠﺔ ﻤﻤﺎرﺴﺔ ﻝﻺﺒداع اﻹداري ﻝدى اﻝﻘﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﻴن ﻓﻲ ﻤدﻴرﻴﺎت اﻝﺘرﺒﻴﺔ ﻋﺒﺎﺒﻨﺔ راﻤﻲ واﻝﺸﻘران راﻤﻲ،  .4
  . 2اﻝﻌدد 41اﻝﻤﺠﻠد.  3102. . ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻌﻠوم اﻝﺘرﺒوﻴﺔ واﻝﻨﻔﺴﻴﺔ. ﻤﺤﺎﻓظﺔ إرﺒدواﻝﺘﻌﻠﻴم ﻓﻲ 
اﻝﻤﺠﻠﺔ اﻻﻝﻜﺘروﻨﻴﺔ أﻻﻗﺘﺼﺎدﻴﻪ،  ﻤﻔﻬوم اﻝﺘﺨطﻴط اﻹﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ وﻤﺒرراﺘﻪ،ﻋﺒد اﻝرﺤﻤن ﺒن اﺤﻤد ﺼﺎﺌﻎ،  .5
  . 8002، ﺴﻨﻪ 6435اﻝﻌدد 
، ﻤﺠﻤوﻋﺔ ﻤﺤﺎﻀرات اﻝدورة اﻝﺘدرﻴﺴﻴﺔ اﻝﺘﺎﻫﻴﻠﻴﺔ ﻝﻠﺘرﻗﻲ ﻝوظﻴﻔﻪ  ، اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﺘرﺒوﻴﺔﻋﻠﻰ ﻤﺤﻤد اﻝﺒراك  .6
 .6002ﻤدﻴر ﻤدرﺴﻪ،
  .، ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻨﺒﺄ اﻝﻘﻴﺎدة ﻜﺈﺤدى ﻀرورﻴﺎت اﻹﺒداعﻝﺤﺴﻨﺎوي، اﻋﻠﻲ  .7
  .ﻤﺠﻠﺔ اﻝﻘﻴﺎدة اﻝﻤﻌﺎﺼرةدور اﻝﻘﺎﺌد اﻝﺘرﺒوي ﻓﻲ اﻝﻤدارس اﻝﻤﻌﺎﺼرة ،ﻜرﻴم ﺤرﻴم ،  .8






   6002،ﻤﺠﻠﻪ اﻹﺴﻼم اﻝﻴوم، إﺴﺘراﺘﻴﺠﻴﻪ اﻝﻨﺠﺎح ﻓﻲ اﻝﺤﻴﺎةﻤﺤﻤد ﺴﻌﻴد اﻝﻌوﻝﻘﻲ،  .01
 .7002، ﻤﺠﻠﺔ اﻷﻜﺎدﻴﻤﻴﺔ اﻝرﻴﺎﻀﻴﺔ اﻝﻌراﻗﻴﺔ، اﻝﻌدد اﻝﺨﺎﻤس، ﺴﻨﻪ ﻤﻔﻬوم اﻝﻘﻴﺎدةﻤﻨذر ﻫﺎﺸم اﻝﺨطﻴب،  .11
اﻝﻌواﻤل اﻝﻤؤﺜرة ﻋﻠﻰ اﻝﺴﻠوك اﻻﺒﺘﻜﺎري ﻝدى اﻝﻤدﻴرﻴن ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻝﺒﻨوك اﻝﺘﺠﺎرﻴﺔ ﻨﺎدﻴﺎ ﺤﺒﻴب أﻴوب ،  .21
  .( م 0002أﺒرﻴل ) ،  1، ع  04، ﻤﺠﻠﺔ اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ ، ﻤﻌﻬد اﻹدارة اﻝﻌﺎﻤﺔ ، ﻤﺞ  اﻝﺴﻌودﻴﺔ
إدارة .اﻝﻤﻌرﻓﺔ رؤﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝدور اﺨﺘﺼﺎﺼﻲ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓﻲ إدارةﻨﻌﻴﻤﺔ ﺤﺴن ﺠﺒر رزوﻗﻲ،  .31
، وﻗﺎﺌﻊ اﻝﻤؤﺘﻤر اﻝﺜﺎﻝث ﻋﺸر ﻝﻺﺘﺤﺎد  واﻝﺠودة اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت ﻓﻲ اﻝﺒﻴﺌﺔ اﻝرﻗﻤﻴﺔ ، اﻝﻤﻌﺎرف واﻝﻜﻔﺎءات
 ، ﺘوﻨس اﻝﻤﻨظﻤﺔ اﻝﻌرﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘرﺒﻴﺔ 2002ﻨوﻓﻤﺒر 1أﻜﺘوﺒر، 92ﺒﻴروت ( اﻝﻌرﺒﻲ ﻝﻠﻤﻜﺘﺒﺎت واﻝﻤﻌﻠوﻤﺎت
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             إﻝزام اﻝﻤدارس ﺒﺎﻝﺘﻘﻴد اﻝﺤرﻓﻲ ﺒﺎﻝﻨظم واﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت   91
            ﺒﺸﻜل ﻴﺠﻌل ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻨﻔﻴذﻫﺎ ﻴﺘطﻠب وﻗﺘﺎ وﺠﻬدا ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎب اﻷﻋﻤﺎل اﻷﺨرى ﻜﺜرة اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎت واﻝﻘرارت  02
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            (اﻹﻨﺘرﻨﻴت ،اﻝﻔﺎﻜس)اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل  اﻻﺘﺼﺎلﻋدم وﺠود وﺴﺎﺌل   33
            .....(اﻝﺴﺒورات اﻝﺤدﻴﺜﺔ)ﻋدم وﺠود اﻝﺘﺠﻬﻴزات واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ اﻝﺤدﻴﺜﺔ ﻤﺜل   43
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             ﻫﻴﻤﻨﺔ اﻷﻤﻴﺔ اﻝﻤﻌﻠوﻤﺎﺘﻴﺔ ﻓﻲ اﻝﻤؤﺴﺴﺎت اﻝﺘرﺒوﻴﺔ  83
             واﻝوﺴﺎﺌل اﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻋدم ﺘﺤدﻴث اﻝﺘﻘﻨﻴﺎت   93
    اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ    :    راﻝﺨﺎﻤساﻝﻤﺤو 
ﻟﺮﻗ
ا
























              ﺼﻌوﺒﺔ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار أﺜﻨﺎء اﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ اﻝﻘراﺒﺔ   04
            ﻋدم ﺘﻜوﻴن ﻗﺎﻋدة ﺒﻴﺎﻨﺎت ﻤن أﺠل اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرار  14
            ﻓﻲ اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارت ﻠذاﺘﻴﺔﻝ ﻫﻨﺎك ﺘﺄﺜﻴر  24
            ﺒﺴﺒب اﻝﻀﻐوط اﻝﻘرارت ﺒﻌض  اﺘﺨﺎذﻏﻴﺎب اﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﻋﻨد   34
            اﻝﺘردد ﻋﻨد اﺘﺨﺎذ اﻝﻘرارات   44
            اﻝﻤردودﻴﺔ اﻝﻌداﻝﺔ ﻓﻲ ﺘطﺒﻴق ﻨظﺎم ﺼﻌوﺒﺔ  54
            اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻗوة اﻝﺴﻠطﺔ ﻓﻲ اﻝﺘﻌﺎﻤﻼت  64
            اﻝﺘﻌﺎﻤﻼتﻓﻲ   اﺴﺘﻌﻤﺎل ﻤﺘﺎﻨﺔ اﻝﻌﻼﻗﺎت اﻻﻨﺴﺎﻨﻴﺔ  74
            اﺨﺘﻼف اﻝﻤﻌﺎﻴﻴر ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴم اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن أو اﻝﻌﻤﺎل   84
               ﻜﺤل اﺴﺘراﺘﻴﺠﻲ  اﻝﺨﻀوع ﻝﻠﻀﻐوطﺎت أﺤﻴﺎﻨﺎ ﺘﻔﺎدﻴﺎ ﻝﻤﺸﺎﻜل أﻜﺒر  94
   اﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ   :      راﻝﺴﺎدساﻝﻤﺤو 
ﻟﺮﻗ
ا
























            ﺘوﺠﻴﻪ اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻷﻫداف اﻝﻤﺴطرة ﻝﻠﻤﻨﺎﻫﺞ ﺼﻌوﺒﺔ  05
            وﺠود ﻤﺸﺎﻜل ﻓﻲ إﻫﻤﺎل اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن ﻨظرا ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل     15
            ﺼﻌوﺒﺔ ﺘﻜوﻴن اﻝﻤﻌﻠﻤﻴن وﻓق اﻝﻨظﺎم اﻝﺠدﻴد   25
            ﺼﻌوﺒﺔ إﻋطﺎء اﻝﻨﻤوذج ﻓﻲ اﻝﻌﻤل ﻝﻜﺜرة اﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎت   35
            ﻋن اﻝوظﻴﻔﺔ ﻝﻜﺒر ﺤﺠم اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ  ﻋدم اﻝرﻀﻰ  45
            اﻝﻘﻠق اﻝﻨﻔﺴﻲ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻀﻐوط اﻝﻤﺴؤوﻝﻴﺔ    55
            ﻏﻤوض دور اﻝﻤدﻴر أﺤﻴﺎﻨﺎ ﻨظرا ﻝﺘداﺨل اﻝﺼﻼﺤﻴﺎت   65
            ﺼراع دور اﻝﻤدﻴر ﺒﻴن ﻤﻬﺎﻤﻪ داﺨل اﻝﻤدرﺴﺔ وﻤﺴؤوﻝﻴﺎﺘﻪ ﺨﺎرﺠﻬﺎ   75
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            اﻝﻨﺘﺎﺌﺞ اﻝﻤﺤﻘﻘﺔ ﻏﻴر ﻤرﻀﻴﺔ   85
            اﻝطﻤوح ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻜﺒﻴرة ﻏﻴر واﻀﺢ   95
  
  
   اﻝداﻓﻌﻴﺔ :        وراﻝﺴﺎﺒﻊاﻝﻤﺤ
ﻟﺮﻗ
ا

























            إذا ﺒدأت ﺒﻌﻤل ﻻ اﺘرﻜﻪ ﺤﺘﻰ أﻜﻤﻠﻪ  06
            أﺤب اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘطﻠب ﺠﻬدًا ﻜﺒﻴرا ً  16
            أﺤب اﻝﻘﻴﺎم ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل اﻝﺘﻲ ﻻ ﻴﺘطﻠب إﻨﺠﺎزﻫﺎ وﻗﺘًﺎ طوﻴﻼ ً  26
            أﺼر ﻋﻠﻰ إﺘﻤﺎم اﻝﻌﻤل إذا ﻜﺎن ﺼﻌﺒﺎ ً  36
            أﺘوﻗف ﻋن إﺘﻤﺎم ﻤﺎ أﻗوم ﺒﻪ ﻤن ﻋﻤل ﻋﻨدﻤﺎ ﺘواﺠﻬﻨﻲ ﻤﺸﻜﻼت وﺼﻌوﺒﺎت  46
            واﻷﻋﺒﺎء اﻝﺘﻲ أواﺠﻬﻬﺎ تأﺘﺤﻤل اﻝﻤﺸﻜﻼ  56
            ﻫدف ذي ﻗﻴﻤﺔأﺒذل ﺠﻬدًا ﻗﻠﻴًﻼ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴق   66
            أﻗوم ﺒﻌﻤل اﻷﺸﻴﺎء ﻗﺒل اﻝﺘﻔﻜﻴر ﺒﻬﺎ   76
            أﺘﺠﻨب ﺘﺤدي اﻵﺨرﻴن ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﻤﻬﻤﺔ ﻤﺎ  86
            أﻗوم ﺒﻌﻤل ﻜل ﻤﺎ ﻴطﻠب ﻤﻨﻲ ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت درﺠﺔ ﺼﻌوﺒﺘﻪ  96
            ﻤﻬﻤﺎ ﻜﺎﻨت اﻝظروف أﺴﻌﻰ ﻨﺤو اﻝﻨﺠﺎح   07
     اﻹﺒداع  :      اﻝﺜﺎﻤناﻝﻤﺤور 
ﻟﺮﻗ
ا
























            ﺼﻌوﺒﺔ أﻗﻠﻤﺔ اﻝﺘﻐﻴر اﻝﻤطﻠوب أو ﺘﻜﻴﻴﻔﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﻨﺎﺴب واﻗﻊ اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي   17
            واﻗﻊ اﻝﻤدرﺴﺔﺼﻌوﺒﺔ ﺘطﺒﻴق أﺴﺎﻝﻴب ﺠدﻴدة ﻤﺘﻨوﻋﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﻜﻔﻲ ﻓﻲ ظل   27
            ﻋدم ﺘﺸﺠﻴﻊ اﻝﻌﺎﻤﻠﻴن ﻋﻠﻰ ﺘﻘدﻴم أﻓﻜﺎرﻫم واﻗﺘراﺤﺎﺘﻬم ﻝﻨﻘص اﻻﻤﻜﺎﻨﻴﺎت اﻝﻤﺎﻝﻴﺔ واﻝﻤﺎدﻴﺔ    37
            ﻋدم ﻋﻘد اﻻﺠﺘﻤﺎﻋﺎت ﺒﺼورة ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻤﻔﻴدة ﻝﻀﻌف اﻝوﺴﺎﺌل   47
            ﻝﻨﻘص وﺴﺎﺌل اﻻﺘﺼﺎلﻋدم ﻤواﻜﺒﺔ اﻝﺠدﻴد ﻝﻤﻌرﻓﺔ ﻤﺎ ﻴﺤدث ﻓﻲ ﻤﺠﺎل اﻻﻫﺘﻤﺎم   57
            ﻷﻋﺒﺎء اﻝﻤﻬﺎم اﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻀﻌف اﻷﻓﻜﺎر اﻝﺨﻼﻗﺔ ﻝﻠﻤدﻴر ﻨﺘﻴﺠﺔ   67
                  ﻝﻜﺜﺎﻓﺔ اﻝﻌﻤل اﻹداري ﻓﻲ رؤﻴﺔ اﻝﻤدﻴر ﻨﺘﻴﺠﺔ اﻝﻬدف اﻝﻌﺎم  ﻏﻴﺎب  77
              ﺒطرح أﺴﺎﻝﻴب وأﻓﻜﺎر ﺠدﻴدة وﻗت اﻝﻤدﻴر ﻏﻴر ﻜﺎف ﻝﻠﻤﺒﺎدرة  87
             واﻹﺒداعاﻝظروف اﻝﻤﺤﻴطﺔ ﺒﺎﻝﻤدﻴر ﻏﻴر ﻤﺤﻔزة ﻋﻠﻰ اﻝﻤﺒﺎدرة   97
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             ﻋﻠﻰ اﻝﻌﻤل اﻝﺘرﺒوي طﻐﻴﺎن اﻝﻌﻤل اﻝﺘﻘﻠﻴدي واﻝروﺘﻴﻨﻲ  08
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